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Resumen 
 
     Este documento se inscribe en el campo de las ciencias de la gestión. Describe el 
estado de la Gestión del Conocimiento (GC) en algunas organizaciones municipales 
colombianas basado en estudios de caso de tipo exploratorio, bajo la metodología de 
realismo crítico.  Para su evaluación se utilizan variables extraídas de los modelos de KM 
European Forum (European KM Forum, 2001), (Chen, 2008), Grundstein (2008) (como se 
cita en  Šajeva, 2010) y del European Committee For Standardization (CEN, 2004). 
Plantea inicialmente los referentes teóricos relacionados con el conocimiento y la  GC 
para determinar los conceptos y las variables que van a ser utilizadas en la evaluación de 
los estudios de caso. Se estudian cuatro organizaciones municipales de Boyacá, de 
categorías 2 a 6,  y se concluye con la determinación del nivel de implementación de la 
GC en estas entidades, el cual  servirá de base para nuevos estudios y proyectos que 
permitan mejorar el desempeño organizacional de estas entidades en beneficio de toda la 
comunidad. 
 
Palabras clave: Gestión, Conocimiento, Gestión del conocimiento, Sociedad de la 
información, Organización, Información y desarrollo. 
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Abstract 
 
     This document is part of management science field. It describe the state of knowledge 
management (KM) in some Colombian municipal organizations based on exploratory case 
studies, with critical realism methodology.  For evaluation we used variables from the 
following models:  European KM Forum (European KM Forum, 2001), (Chen, 2008), 
Grundstein (2008) (as cited in Sajeva, 2010) and the European Committee for 
Standardization (CEN, 2004).  Initially we expose the theoretical references related with 
knowledge and knowledge management to determine the concepts and variables that will 
be used in the assessment of the case studies. We evaluated four Colombian municipal 
organizations of Boyacá region, categorized from 2 to 6, and we concluded with the 
determination of the level of implementation of knowledge management in these 
organizations, which provide the basis for further studies and projects to improve 
organizational performance of these entities for benefit of the whole community. 
 
 
Keywords: Management, Knowledge, Knowledge management, Information society, 
Organizations, Information and development. 
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Introducción 
 
“El conocimiento objetivo nos proporciona poderosos 
instrumentos para lograr ciertos fines, pero el objetivo último en 
sí y el anhelo de alcanzarlo deben venir de otra fuente.”  
Albert Einstein. 1941. 
     Con los cambios constitucionales, de estructura y normatividad política colombiana, los 
municipios se ahogan cada día más en dispendiosos y complejos procesos, que además 
de costosos e ineficientes en la entrega y manejo de información, no se adaptan a las 
condiciones organizacionales cambiantes en cada período de gobierno. Esto genera un 
deficiente enfoque en la planeación y por ende en la GC, configurándose como una “falla 
de Estado", que debe ser evaluada y subsanada para el cumplimiento de los planes y 
proyectos que beneficien a toda la comunidad.  Esta condición además está afectada por 
el desarrollo de la informática y la tecnología de las comunicaciones,  la necesidad de 
tener ventajas sostenibles y  optimizar cada vez más los recursos limitados,  la 
globalización y las exigencias cada vez mayores de la población (sobrepoblación),  los 
problemas del calentamiento global y sus consecuencias ambientales. 
     La GC se ha desarrollado como una teoría de gestión que pretende apoyar la actividad 
de las organizaciones ante las múltiples dificultades y exigencias de la administración 
moderna, por lo que es imperativo evaluar su estado de implementación en nuestras 
organizaciones públicas del orden municipal central, que sirva de base para determinar 
alternativas de posibles estrategias de funcionamiento real y efectivo. 
     El objetivo del proyecto es realizar un diagnóstico del estado de la implementación de 
la GC en algunas organizaciones gubernamentales del orden  municipal de categorías 2 a 
6 en el Departamento de Boyacá, a través de estudios de caso de tipo exploratorio bajo la 
metodología de realismo crítico haciendo uso de un formato tipo encuesta de 117 
preguntas que evalúan 5 variables (infraestructura, tecnológico, social, cultural y de 
relaciones), extraídas de los modelos de GC de (Europen KM Forum, 2001), (Chen, 
2008), Grundstein (2008) (como se cita en  Šajeva, 2010) y  el  (CEN, 2004). 
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1. Justificación 
 
     Nuestra región y nuestro país necesitan generar ventajas competitivas en una 
economía globalizada, aprovechando las grandes riquezas naturales, las condiciones 
ambientales, las cualidades culturales de nuestras comunidades, la gran capacidad de 
trabajo de nuestros jóvenes y las múltiples opciones que tenemos en el futuro. Si 
logramos aprovechar mejor el conocimiento, que se ha convertido en el principal recurso 
de las regiones y países, podremos competir en la nueva “Economía del Conocimiento”, 
base para los procesos de innovación, estrategia y generación de valor. 
 
     Actualmente no sabemos cómo está nuestro conocimiento sobre el “conocimiento”, es 
decir, no sabemos “Qué sabemos”, ni “Qué tanto sabemos” con relación a las demás 
regiones de nuestro planeta, lo que no nos permite definir claramente cuáles son nuestras 
opciones de diferenciación y ventaja competitiva. 
 
     La estructura política de nuestro país y las condiciones propias de nuestra democracia, 
se estructuran dentro de un modelo Keynesiano de participación del Estado, como 
facilitador y regulador de las condiciones de desarrollo económico y social,  evidenciando 
debilidades como las que establece (González., 2009) en Boyacá, y específicamente en 
la UPTC, donde el proceso investigativo se ha deteriorado por falta de apoyo institucional, 
en el sentido de apropiar las partidas necesarias para la subsistencia de los grupos de 
investigación, con deficiencias presupuestales, de trámite, de recursos técnicos y de 
incentivos, elementos que no permiten avanzar rápidamente en el escalafón y 
reconocimiento en Colciencias, así como acceder a sus recursos de investigación.  
 
     En este orden de ideas,  el Estado, como promotor de los proyectos más importantes 
de desarrollo, debe también liderar los procesos de implementación de la GC dentro de 
su gestión, enfocándolos hacia la optimización y mejoramiento del manejo  de los 
recursos para lograr un mayor bienestar para sus comunidades y la región en general. 
 
     El Estado en sus diferentes niveles no puede ser ajeno a los nuevos desarrollos 
tecnológicos, los procesos de mercado y los cambios en los modelos de gestión, y a  las 
grandes firmas de tecnología en internet, pues de lo contrario se verá obligado por la 
presión de ventaja del sector privado a establecer normas de control a las condiciones del 
desarrollo tecnológico y de mercados que afectan el liderazgo político de las naciones. 
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2. Planteamiento del problema 
 
 
     Esta investigación se inscribe en la teoría de la gestión del conocimiento, aplicada a 
las organizaciones estatales colombianas.  
 
2.1   Descripción del problema 
 
     En la medida que la Constitución colombiana de 1991 ha evolucionado con nuevas y 
cambiantes normas reglamentarias, los municipios se ahogan cada día más en los 
procesos complejos, dispendiosos, costosos e ineficientes de entrega de información bajo 
diferentes condiciones y formatos a todas las entidades de control, vigilancia y gobierno y 
no en el conocimiento necesario para sus procesos de gestión óptima. 
 
     Además de lo anterior, las organizaciones municipales no disponen de información y 
conocimientos suficientemente estructurados, organizados, clasificados, analizados y 
aprehendidos para la eficiente planeación y toma de decisiones. Tampoco existe en 
Colombia una política central organizada y estructurada en lo referente a la GC y 
especialmente en las entidades del sector público como municipios pequeños y medianos 
que son afectados directamente por estas falencias Gubernamentales,  no se cuenta con  
sistemas de GC, y apenas se han logrado implementar sistemas de gestión 
administrativa, financiera, impuestos, algunas herramientas de planeación y control, es 
decir sistemas ERP (“Enterprise Resource Planning”). 
 
     Ante el  desconocimiento de la condición de la GC en la unidad básica del Estado 
colombiano, en este caso el municipio, no se pueden determinar acciones de mejora en 
políticas públicas enfocadas a solucionar  los problemas de nuestras comunidades en un 
mundo aceleradamente cambiante, donde los volúmenes de datos e información son 
cada vez mayores y de  manejo más complejo.  
 
     La siguiente gráfica muestra en forma sencilla las múltiples relaciones de información y 
conocimiento que se debe gestionar en un municipio. 
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Figura 1: Modelo base de relaciones de información y conocimiento. 
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     Este problema surge como consecuencia del crecimiento desproporcionado, no 
planeado y desordenado de las ciudades, además de los problemas sociales propios de 
nuestra condición de violencia permanente, de narcotráfico, de injusticia, de inequidad,  
junto con las dificultades que enfrentan los mandatarios locales y nacionales, quienes 
deben tomar decisiones rápidas sobre información escasa, aproximada, promediada y 
generalizada, sin considerar los aspectos individuales de cada caso y su relación con el 
contexto general. 
 
     Esta situación se enmarca en los grandes problemas económicos, políticos y sociales 
de nuestro país, donde los niveles de impunidad son superiores al 90%, donde la 
distribución desigual de la riqueza en muy notoria, donde las necesidades de los 
ciudadanos no se conocen y donde muchos pasan desapercibidos ante las autoridades 
locales, regionales y locales, sin derecho a los servicios básicos requeridos para una vida 
apenas digna en razón a que no se tiene información y conocimiento sobre la realidad de 
los individuos. 
 
2.1.1 Examen de las implicaciones de hacer algo en relación ha 
dicho problema. 
 
     Una vez determinado el estado actual de la gestión del conocimiento en las 
organizaciones municipales colombianas se podrán establecer tendencias y 
oportunidades de mejoramiento que permitan identificar acciones y decisiones para definir 
estrategias, planes y políticas mejor enfocadas y que contribuyan a optimizar la utilización 
de la información organizada y analizada en beneficio de toda la comunidad colombiana.  
2.2  Preguntas de investigación  
 
 
     ¿Cómo está el desarrollo del proceso de gestión del conocimiento en algunas 
organizaciones  municipales estatales de categorías 2 a 6 en Colombia? 
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3. Objetivos 
3.1 General 
 
     Realizar un diagnóstico de la gestión del conocimiento en algunas entidades 
gubernamentales del orden  municipal de categorías  2 a  6 en Colombia. 
 
3.2 Específicos 
 
4.2.1 Establecer el estado del arte de los sistemas de GC en las organizaciones. 
 
4.2.2 Determinar los proyectos existentes de sistemas de GC a nivel nacional, 
departamental y de los municipios estudiados. 
 
4.2.3  Analizar el nivel de la GC en las organizaciones municipales estudiadas. 
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4. Fundamentación teórica 
 
La solución es la de mantener una clara contabilidad lógica, esto 
equivale a no perder nunca de vista aquello que dijimos desde un 
comienzo: todo lo dicho es dicho por alguien. (Maturana & Varela, 
1990) 
 
 
     En este capítulo se pretende hacer una revisión al concepto de la GC, su origen, su 
evolución, su estado actual y su tendencia, documentando los diferentes enfoques, 
modelos, paradigmas, y otros aspectos relacionados, de manera que se puedan 
identificar claramente cada una de las variables que se deben evaluar en la GC y 
relacionarlas además con los estudios de caso. También es importante identificar las 
posibilidades, requisitos y dificultades de implementar sistemas de GC. 
 
4.1 El conocimiento 
 
Nosotros afirmamos que en el corazón de las dificultades del 
hombre actual está su desconocimiento del conocer. (Maturana & 
Varela., 1990). 
 
4.1.1 Historia 
 
     Conocer el proceso de “el conocer” y la historia del conocimiento humano es 
fundamental para definir la gestión del conocimiento. El conocimiento, que está atado al 
ser humano y es parte de su esencia, ha sido tratado desde la época de Platón (siglo IV 
AC), en lo que se llama la gnoseología, que es una rama de la filosofía que estudia el 
conocimiento en general. 
 
     Los orígenes de la visión del conocimiento se dieron a conocer cuando los primeros 
hombres de la historia iniciaron a ilustrar las aproximaciones de la dinámica del 
pensamiento y el proceso del conocimiento. Los teóricos como Platón y Aristóteles 
direccionaron estas aproximaciones principalmente de la epistemología, el racionalismo y 
el empirismo, la cuales difieren en cuanto al método de obtención del conocimiento. Las 
dos visiones anteriores fueron heredadas por los denominados filósofos intermedios entre 
los que se encuentran Descartes y Locke, San Agustín y Santo Tomás de Aquino. 
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     La teoría del conocimiento nació como la epistemología y la gnoseología y se 
relaciona con problemas ontológicos y psicológicos. (Bunge, 2004). 
 
     Santo Tomás de Aquino estableció que todo nuestro conocimiento comienza con los 
sentidos, como conocimiento sensible y que el conocimiento inteligible es obra del 
entendimiento y se hace universal por los conceptos.  
 
     San Agustín establece tres tipos de conocimiento: el corporal, el intelectual y el 
espiritual. René Descartes, establece que la Razón es única, pues es la luz que hace 
posible el conocimiento que produce la ciencia, como sabiduría. 
 
     El conocimiento es un producto de la actividad humana. Es un fenómeno cultural. Por 
ello el conocimiento refleja esa naturaleza cambiante, inestable pero a la vez en equilibrio, 
propia de la actividad  vital del hombre (Parra, 2004). 
 
     Desde los años 60 (Drucker, 1993) acuñó el concepto de sociedad del conocimiento y 
despertó un gran interés hacia los nuevos paradigmas de la administración moderna, que 
reforzados por las teorías de los sistemas de Ludwig Von Bertalanffy también de finales 
de los 60 y el desarrollo de la informática conllevaron nuevos enfoques de la 
administración moderna hacia la gestión del conocimiento. 
 
     Se transforma así el concepto de la GC a través del tiempo con las tendencias 
generadas por los pensadores de Nonaka y Takeuchi y se crea el puente que conecta a 
la empresa como creadora de conocimientos y aprendizajes, dando principio a una 
dinamización de redes que se unen y conciben la gestión del conocimiento como parte de 
una teoría epistemológica con consecuencias filosóficas y sociológicas. (Nonaka & 
Takeuchi, 1999) 
 
     Como afirma ((Núñez & Núñez, 2005) el futuro de las organizaciones depende de su 
conocimiento representado en patentes, procesos, capacidades de gestión, tecnologías e 
información, elementos que constituyen la sabiduría o capital intelectual y que Nonaka 
(1999) señala como la espiral de conocimiento en una economía donde la única certeza 
es la incertidumbre y la única ventaja es el conocimiento. 
 
     Desafortunadamente y a pesar de que se llevan varios años con la información en 
nuestra región y a nivel gubernamental el tema de la importancia del conocimiento y de la 
GC parece ser del futuro y no una oportunidad de mejorar y hacer  más eficiente el 
Estado, se trata el tema en el sector académico y se usa como muletilla de imagen de los 
gobernantes y de los candidatos a gobernar, sin un compromiso serio y estratégico de 
sus proyectos de gobierno. 
4.1.2 Definiciones 
 
     Antes que tratar el tema de GC es necesario revisar algunos conceptos, especialmente 
el de conocimiento y sus características, de manera que se pueda aclarar mejor en qué 
consiste, sus ventajas, desventajas, limitantes y oportunidades. Es así como (Moral, 
Pazos,  Rodríguez,  Rodríguez  & Suarez, 2007) definen el dato como “una 
representación de hechos o conceptos, hecha de manera formalizada, apta para su 
comunicación, interpretación o elaboración hecha por seres humanos o medios 
Fundamentación teórica                                                                                                    27 
automáticos”, información refiriendo a Peter Drucker como “datos dotados de relevancia 
y propósito”, y noticia como “el significado que un ser inteligente atribuye a los datos a 
partir de las reglas convencionales utilizadas para su representación”, y la sabiduría 
como “1. La capacidad  de tener opiniones, juicios y conocimientos válidos, valiosos y 
bien fundados. 2. Predisposición para ser adaptable […] 3. Predisposición para aprender 
a considerar críticamente. […]. 4. El bagaje, ‘background’, con una riqueza de 
experiencias y conocimientos […] 5. La amplia experiencia  que se tiene y a la que se 
llega después de muchas  equivocaciones  y aciertos”.  
 
     Por otra parte, el conocimiento es definido por (Moral et al., 2007) como una mezcla 
fluido de experiencias, valores, información contextual y apreciaciones expertas , para 
(Núñez & Núñez, 2005) es el proceso y resultado (dinámico) con sentido personal, grupal, 
organizacional y social, de la percepción, comprensión, reelaboración creativa, 
concepción de su aplicación y trasformación con fines de comunicación, de la 
información, para (Capella, 2003) es el activo dinámico que se está convirtiendo en el 
intangible que incrementa el valor futuro de la empresa en general y de su capacidad de 
innovación en particular, para el diccionario Webster (Como se citan en Valhodo, 2003) 
son aprensión de hechos, verdades o principios como resultado de estudio, investigación 
o erudición en general. Mientras tanto, para (Parra, 2004) se relaciona con la naturaleza 
humana y para Nonaka y Taquechi (Citados por Parra, 2004) depende de contextos 
específicos y es relacional, para (Bennet & Bennet, 2008), contempla  información 
relacionada con el contenido y con el proceder como parte de la acción, que según (Moral 
et al., 2007) “se origina y aplica en las mentes de los conocedores”. Según  (Bennet & 
Bennet, 2008) “es la capacidad (potencial o actual) de tomar acciones efectivas en 
situaciones variadas y de incertidumbre”,  tiene sentido y es en referencia a algún dominio 
de la acción. 
 
     Como lo menciona (De la rica, 2001) para Arthur Andersen el concepto conocimiento 
se define en una fórmula (K=[P+I]s): El conocimiento organizativo (K) es la capacidad de 
las personas (P) para interpretar, entender y utilizar la información (I). Una capacidad 
(K+I) que se multiplica exponencialmente en función de la capacidad de compartir el 
conocimiento (s) que existe en la organización.  
 
     Dado que el conocimiento, en su naturaleza, es un aspecto puramente humano, el  
conocimiento también puede ser visto desde varias perspectivas: 1. Un estado de ánimo, 
2. Un objeto, 3. Un proceso, 4. Una condición de tener acceso a la información, o 5. Una 
capacidad. (Alavi & Leidner, 1999), 6. Una condición del conjunto de los seres humanos y 
la complejidad de sus inter-relaciones entre sí y con el medio donde se producen. 
Gibbons (1994), (como se cita en Scarbrough & Swan, 2002), 7. Las condiciones de la 
propagación humana del conocimiento, en términos de cinco elementos (El valor 
percibido de la unidad fuente, motivación de la fuente de compartir, la existencia y riqueza 
de los canales de transmisión, la voluntad de la recepción de adquirir, y la capacidad de 
absorción de la unidad receptora). Gupta and Govindarajan (2000) (Citados por Alavi & 
Leidner, 1999), 8. El dominio de conocimiento, que desde el punto de vista sistémico se 
define en términos de elementos como entidades, propiedades, métodos, procesos y 
relaciones (Chen, 2008). 
 
     Un enfoque diferente se da, como lo establece Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi. 
(Como se cita en  Valhodo, 2003. P 35), en el Japón, dónde la creación de conocimiento 
se configura entorno a técnicas  dinámicas que fomentan la evolución de lo que tiene 
sentido  en conocimiento, operando simultáneamente sobre tres dimensiones: La 
28                              Gestión del conocimiento en los Municipios Colombianos. Estudios de caso 
 
epistemológica (orientada al conocimiento), la ontológica (como una extensión de la 
organización) y el tiempo. Por otra parte, como lo exponen (Maturana & Varela, 1990) 
conocer es acción efectiva, es decir, efectividad operacional en el dominio de existencia 
del ser vivo1.  
 
     Estos elementos, procesos y relaciones se manejan hoy día en todos los conceptos 
relacionados con proyectos y sistemas de información empresarial y se han desarrollado 
en la base de las teorías matemáticas, principalmente en las teorías de conjuntos, el 
algebra booleana, teorías de funciones y la estadística. 
 
     El conocimiento es realmente el concepto que ha revolucionado el desarrollo humano, 
ha sido tratado desde la antigüedad y sobre él mismo se estructura el desarrollo futuro del 
ser humano.  No se puede desconocer su naturaleza humana (Alavi & Leidner, 1999),  
aunque se almacene en medios físicos. Su gestión, desarrollo, recreación, re-uso 
depende del ser humano como un ser integral, no solo de conocimiento cerebral sino en 
toda su estructura física, espiritual y social, como expresa Gibbons (1994), (como se cita 
en Scarbrough & Swan, 2002). Incluye sentimientos, creencias, experiencias y 
sensaciones afectados por la  sociedad y el medio con los cuales interactúa (Gupta and 
Govindarajan 2000, Citados por Alavi & Leidner, 1999).  Cada tipo de organización, por el 
hecho de estar compuesta de seres humanos, tiene elementos del conocimiento humano 
con características propias o distintivas. En el caso de las  organizaciones Estatales 
municipales tiene su propio dominio y propiedades (Chen, 2008) que depende de las 
estructuras regionales y nacionales relacionadas con cultura política, las leyes, normas y 
reglamentos del orden nacional. 
 
     Memoria Institucional (MI), para Heijst y colegas, (como se cita en Moral et al., 2007) 
se define como: “una representación de los conocimientos y la información de una 
organización, explicita, incorpórea y persistente”.  Este concepto es de gran importancia a 
nivel del sector público, donde más se necesita y poco se utiliza,  ya que permite el 
registro del conocimiento clave para la evolución económica y social de las regiones. 
 
     Inteligencia organizacional, de acuerdo con (Núñez & Núñez, 2005) es la capacidad 
de utilización efectiva de la información del entorno de la organización y de todas las 
operaciones internas, del conocimiento […] existente fuera y dentro de la organización. 
Este concepto es la base de lo que se llama “las organizaciones que aprenden” y en la 
realidad Colombiana no se le ha dado relevancia. 
 
     El aprendizaje es un elemento directamente relacionado con el conocimiento humano, 
que como establece (Soon & Zainol,  2011) puede involucrar procesos formales e 
informales en procesos de discusión, intercambio, seminarios, foros  en línea en lo que se 
denomina “comunidad de práctica”, que de acuerdo con Nonaka y Takeuchi se clasifica 
en dos tipos de actividades: El primero es la obtención de know-how con el fin de resolver 
problemas específicos basados en los conocimientos locales existentes y el segundo es 
el establecimiento de nuevas instalaciones, (es decir, los paradigmas, esquemas, 
modelos mentales, o perspectivas) para anular los ya existentes. Peter Senge (como se 
cita en  Soon & Zainol, 2011)  describe las guías para desarrollar una organización de 
                                                  
1 (Maturana y Varela, 1990) El conocer se define en relación con un fenómeno a explicar, una 
hipótesis explicativa, deducción de otros fenómenos y observaciones  adicionales dentro de un 
proceso autopoiético, donde los seres vivos se caracterizan por que se producen continuamente a 
sí mismos y se levanta por sus propios límites y donde su organización también es autopoiética.  
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aprendizaje: construir una visión compartida, el dominio personal, trabajar con modelos 
mentales, el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico. El enfoque de las 
organizaciones al aprendizaje forma los cimientos reales de la práctica de la GC, sin este 
elemento no es posible pensar en proyectos de GC, pues las organizaciones no pueden 
enfocarlo solamente a la creación y almacenamiento de conocimiento, sino al proceso de 
difundirlo y re-crearlo. En el caso de las organizaciones municipales su ámbito va más allá 
de la misma organización y se proyecta hacia la comunidad. 
 
     Conducta se llama a los cambios de postura o posición de un ser vivo, que un 
observador describe como movimientos o acciones de relación a un ambiente 
determinado. (Maturana & Varela,  1990).  
 
     Conducta cultural es la estabilidad  transgeneracional de configuraciones 
conductuales adquiridas ontogenéticamente en la dinámica comunicativa de un medio 
social. (Maturana & Varela, 1990). La conducta cultural, denominada cultura 
organizacional a nivel organizacional, es un componente clave en la implementación de 
sistemas de GC y en el caso boyacense es un componente sobre el cual hay que trabajar 
a pasos agigantados para lograr cambios reales en las organizaciones en razón a nuestra 
tendencia a permanecer estáticos. 
 
     Según el modelo de GC de NovaMind, los conocimientos se basan en datos (en 
crudo) que al estructurarse (resumirse, filtrarse, distorsionarse, o borrarse) se convierten 
en información. Esta a su vez (resumida, descrita y definida) al ser generalizada y 
caracterizada en patrones se convierte en conocimiento, que cuando se aplica (como 
estrategias y métodos) en forma de principios y meta-patrones crea la sabiduría 
(principios y arquetipos) permitiendo la creatividad, la innovación y la generación de 
nuevos paradigmas (Figura 2). 
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Figura 2: Proceso de gestión del conocimiento (Gideon King – Novamind, 2011) 
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     En general se puede definir conocimiento organizacional como el conjunto de datos, 
información, saberes, experiencias, conductas, destrezas, habilidades, apreciaciones, 
conceptos, verdades, principios y capacidades que se originan en las personas y que 
permiten a estas desarrollar acciones que facultan a la organización para desarrollar su 
actividad diaria en función de sus objetivos. 
4.1.3 Tipologías del conocimiento 
 
     Ya definido el componente básico de la GC, se revisa su clasificación desde diversos 
puntos de vista, que se convierten en los descriptores clave de las modernas teorías 
sobre la GC. Dentro de las clasificaciones está la de Anderson (1993) (como se cita en 
Mccall,  Arnold,  & Sutton, 2008)  quien dice que el conocimiento declarativo es el 
conocimiento de hechos que pueden ser descritos, mientras que el conocimiento de 
procedimiento es mecánico y sólo puede deducirse por el comportamiento (es fáctico). 
 
     Otras clasificaciones de tipos de conocimiento son: 1. Conocimiento generativo 
(proceso y resultado de la creación del nuevo conocimiento durante la solución de 
problemas). 2. Conocimiento productivo (proceso y resultado de procesos productivos). 3. 
Conocimiento  representativo (transferir conocimiento explícito al entorno de la 
organización). 4. Conocimiento organizacional (Se presenta en sus ideas rectoras: misión, 
visión, objetivos estratégicos, reglamentos, políticas, así como en la estructura funcional, 
flujos de información y de trabajo, nivel de desarrollo y uso de la tecnología, etc., que 
resultan de los procesos de transformación entre los diferentes tipos de conocimiento). 5. 
Conocimiento tácito (es el término descriptivo para las conexiones entre pensamientos 
(patrones neuronales) que no pueden ser levantados con palabras (Núñez & Núñez, 
2005) y tiene cuatro aspectos: encarnado, intuitivo, afectivo y espiritual - 6. Conocimiento 
explícito (Es el proceso de activación de la información en forma de patrones y procesos 
de la memoria que pueden ser descritos con precisión en las palabras y / o imágenes de 
tal manera que otra persona pueda comprender y recrear ese conocimiento). 7. 
Conocimiento implícito (Conocimiento almacenado en la memoria de la cual el individuo 
no es consciente inmediatamente, pero que es descubrible). (Bennet & Bennet, 2008). 8. 
Conocimiento sostenible (Un conocimiento que es lo suficientemente robusto como para 
manejar algunos niveles de variabilidad dentro de su ámbito de acción y pueden ser 
modulados de forma dinámica, como dice Merriam et al.), (2006) (como se cita en  Bennet 
& Bennet, 2008). 9. Conocimiento “Qué” (El conocimiento del resultado que se espera de 
realizar una acción). (Capella, 2003). 10. Conocimiento “Cómo” (conocimiento de cómo 
hacer algo). (Capella, 2003). 11. Conocimiento práctico (relación entre saber “Qué” y el 
saber “Cómo”). 
 
     Esta clasificación permite definir los primeros componentes de la GC, relacionados con 
el tipo de conocimiento a tratar y es base para establecer los métodos para hacerlo, 
porque cada tipo de conocimiento tiene una forma distinta de gestionarlo. Este es un 
factor importante en la determinación de las variables que componen la GC. 
 
4.1.4 Niveles de conocimiento 
 
     Ya establecidos lo diferentes enfoques en los tipos de conocimiento está también el 
concepto del nivel de aplicación del conocimiento, como en el caso del conocimiento del 
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“Qué” y el “Cómo”, que (Moral et al., 2007) establecen que conceptualmente existen 
cuatro niveles de conocimiento: 1. Directivo: correspondiente a las visiones, metas y 
paradigmas, que responden al ¿Por qué?; 2. El procedimental y relacionado con el 
sistema, esquemas y referencias, los cuales contestan al ¿Qué?; 3. El práctico o 
pragmático o de toma de decisión y conocimientos factuales, dando solución al ¿Cómo? 
Y 4. El de automatización o de conocimientos que actúan automáticamente, y también 
responden al ¿Cómo?   
 
     Así también (Moral et al., 2007) establecen tres niveles al conocimiento en lo que  se 
denominan las memorias institucionales: 1. Nivel de objeto: que comprende fuentes de 
información y conocimientos.  2. Nivel de descripción: que permite un acceso inteligente 
uniforme a la diversidad de fuentes del nivel objeto.  3. Nivel de aplicación: que enlaza el 
modelo de información y la situación de la aplicación concreta. 
 
     A nivel de las organizaciones municipales se pueden agregar tres niveles más que 
son: el nivel constitucional, el nivel de gobierno nacional-departamental y el nivel de 
comunidad. 
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4.2 Gestión del conocimiento (GC) 
 
El fenómeno de comunicación no depende de lo que se entrega, sino lo 
que pasa con el que recibe. Y esto es un asunto muy distinto a <transmitir 
información>. (Maturana y Varela., 1990,, pp.169) 
 
4.2.1 Aspectos generales 
 
     La “Gestión del conocimiento”, como concepto está ligado a la gestión empresarial y 
ha evolucionado en la medida que se la ha dado importancia a la información, obligando 
como lo establece (Gibbons, Limoges, Nowotny, Scott & Trow, 1997) a repensar el nuevo 
modo de producción y difusión del conocimiento, revisando enfoques del recurso humano, 
con autores como Peter Drucker, Peter Senge (Drucker, 1993)  y (Davenport  &  Prusak, 
2001).  
 
     En las últimos años la GC ha tenido muchas investigaciones, pero pocas son de tipo 
empírico (Zack, Mckeen & Singh, 2009) y la mayoría de temas se relacionan con la 
organización que aprende, la estrategia de GC, la organización, el conocimiento y la 
innovación (Pavez, 2000). En lo que se llama la economía del conocimiento (Rodríguez, 
2006). La mayoría de literatura ha aumentado ostensiblemente (50% hasta el 2008) 
según (Hislop, 2010). 
 
     Los factores que han impulsado el desarrollo de la GC, de acuerdo con (Rodríguez, 
2006) y (Viedma, 2001) son el sistema económico, las tecnologías de información y las 
comunicaciones, la valoración del conocimiento, la medición del conocimiento 
organizacional y los cambios en la competitividad organizacional.  
4.2.2 Definición  
 
     La Gestión del Conocimiento es definida de forma diferente por diversidad de autores 
e intelectuales, a saber: 
 
     Para Sveiby (como se cita en   Valhodo, 2003. P 40) es: el arte de crear valor a partir 
de los activos intangibles, para Nonaka, (1995)  (como se cita en  Lara, 2000) es la 
“capacidad orgánica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los 
miembros de una organización” para Malhotra (1997) (como se cita en  De la rica, 2001, ) 
la gestión del conocimiento es la “combinación de sinergias”, para (Bueno, 1999) es la 
“función que planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos”, que para Malhotra 
(1997) (como se cita en  De la rica, 2001), y (Albescu, Pugna, & Paraschiv, 2009) es lo 
relacionado con la interacción entre conocimiento informal, implícito y no estructurado con 
el conocimiento estructurado, explícito y formalizado, para (Gray, 1999) Es "el proceso 
por el cual la organización genera la riqueza de su patrimonio intelectual o del 
conocimiento.", para Rodríguez Rovira, (como se cita en Nuñez & Nuñez, 2005) es "…una 
nueva cultura empresarial, una nueva manera de gestionar las organizaciones, que sitúa 
los recursos humanos como el principal activo y sustenta su  poder de competitividad en 
la capacidad de compartir la información, las experiencias y los conocimientos, tanto 
34                              Gestión del conocimiento en los Municipios Colombianos. Estudios de caso 
 
individuales como colectivos”, para (Moral et al. 1991, p.14) es la mejora de las 
prestaciones organizativas por la captación de los individuos para capturar, compartir y 
aplicar sus conocimientos colectivos  que tiene como objetivo, para Nonaka, (1995) 
(como se cita en  Lara, 2000), materializarse en productos, servicios y sistemas, para 
Malhotra (1997) (como se cita en  De la rica, 2001) el objetivo es “integrar la información 
con la capacidad creativa de los seres humanos”, para (Bueno, 1999) es “crear unas 
competencias esenciales”, para (Albescu et al., 2009), está diseñada para asistir la 
interpretación de los casos de negocios proveyendo experiencia y conocimiento de 
dominio global, para (Sambamurthy y Subramani 2005) se centra en reunir conocimiento 
explícito que existe en las organizaciones que puede ser documentado y compartido, para 
(Chen, 2008) es la adquisición, representación, almacenamiento, aprendizaje, el 
compartir y la innovación, para (Moral et al. 1991, p.14) es tomar decisiones óptimas en 
tiempo real (Moral et al. 1991, p.14). 
 
     Para otros autores la GC tiene otra serie de relaciones, para (LLoria, 2007) la GC se 
relaciona con la práctica de negocios y la investigación a través del aprendizaje, para 
O'Leary (2002), (como se cita en   Mccall et al., 2008) con los esfuerzos organizativos del 
conocimiento, con objetivos variados (Lloria, 2007), entre ellos la ventaja competitiva y 
para O'Leary (2002), (como se cita en   Mccall et al., 2008) son de comunicación al 
permitir conectar la gente y el conocimiento para facilitar la gestión de los recursos, para 
(Gallagher, 2000) es un enfoque explícito y sistemático para la captura de información y el 
conocimiento de una empresa.  
 
     Para  Abrahamson (1996) y Kieser (1997) (Citados por Scarbrough & Swan, 2002)  la 
GC puede parecer una modas más, pero su capacidad de direccionar hacia las 
necesidades sentidas de los ”stakeholders” la hace una consideración académica seria y 
(Zack et al., 2009) concluye de varios autores (Davenport, Prusak, Szulanski, Von Hippel, 
Sher y Lee) que se centra en los procesos y mecanismos para localizar y compartir lo que 
se conoce por una organización o sus grupos de interés externos que permiten mejores 
prácticas internas y explotar el conocimiento externo para mejorar el rendimiento e 
impulsar la innovación. 
 
     La GC en el sector público,  en el caso de los municipios se relaciona con la 
proyección social, que es otro enfoque de autores como (Matzkin, 2008) para quienes la 
GC aplicada a las organizaciones de desarrollo (SDO) ayudarán mejorando su eficiencia y 
supervivencia organizacional a la supervivencia  millones de seres humanos que 
dependen de ellas. 
 
     A partir de estas definiciones, la GC tiene como objetivo facilitar la difusión y 
aprehensión de conocimiento entre seres humanos que permitan realización de 
actividades y generación de nuevo conocimiento en forma más eficiente aprovechando 
las ventajas de las nuevas tecnologías y reduciendo el efecto de las limitantes humanas 
relacionadas con el ciclo del conocimiento (aprendizaje, uso, creación, registro y difusión).  
 
     En general la GC entonces es la aplicación de las técnicas, métodos y metodologías 
de la gestión organizacional en un recurso fundamental que siempre ha estado pero que 
ahora se le da el valor y la importancia necesaria y que se define como arte y ciencia de 
gestionar el conocimiento organizacional (generación, almacenamiento, transmisión, 
aprendizaje, diseminación y disponibilidad), que se genera en los seres humanos en 
forma individual y colectiva a partir de integrar capacidades, sinergias, información, 
actitudes, cultura, aprendizajes, relaciones, procesos, tecnología, cultura y relaciones 
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para generar valor, desarrollar la creatividad y lograr la innovación que le permitan a la 
organización tener ventajas competitivas y mantenerse vigente.  
 
     La GC no se puede definir como aislada y que esta aprovecha la experiencia de 
disciplinas tales como: Filosofía,  Ciencia cognoscitiva, Sociología, Ciencias de la 
información, Economía, Informática y  Nuevas ciencias (la teoría del caos, o los 
conjuntos difusos (fuzzy sets) (Canals, 2006). 
 
     Alrededor de la GC se generan otra serie de conceptos como La “Knowledge 
Organization” de Sveiby (como se cita en   Valhodo, 2003. P 40), que es la empresa que 
gestiona sus activos de conocimiento “knowledge Workers” de Peter f. Drucker, (como se 
cita en  Valhodo, 2003. P 31), que son ejecutivos en sí, son activos de conocimiento, la 
mentefactura (González, 2009) es la formación de capital intelectual, con políticas que 
permitan igualdad de oportunidades, las “learning organizations” de Peter Senge. (como 
se cita en   Valhodo, 2003. P 33), organizaciones en las que los empleados desarrollan su 
capacidad de crear los resultados que realmente desean y en las que se propician nuevas 
formas de pensar, entendiendo la empresa como un proyecto común y los empleados 
están continuamente aprendiendo a aprender, la sociedad del conocimiento de Bell 
(1973) (como se cita en   Bueno, 1999), basada en el servicio y en las nuevas 
capacidades de las personas. También se generan otros conceptos (Bueno, 1999), como  
capital humano, capital intelectual, activos intangibles, proceso de aprendizaje, 
organización inteligente, aprendizaje organizativo, economía del conocimiento.  
 
     Estos conceptos interrelacionados son factores que conforman la GC a nivel 
organizacional. 
4.2.3 Ventajas de la  GC 
 
     Como a toda moda, a la GC se le conceden muchas ventajas, relacionadas con los 
factores humanos, el desarrollo tecnológico, y la continuidad del cambio en el mundo 
globalizado de hoy. 
 
     Entre las principales se pueden mencionar: 1. El proceso de mejora de la 
comunicación reduce el tiempo de resolución de problemas, incrementa las ventas, 
mejora el servicio, acelera la comunicación, disminuye el tiempo de respuesta, disminuye  
costos y mejora la  focalización al cliente, Alavi y Leidner (como se cita en  Rodríguez, 
2006), 2. Fuente de oportunidades de negocios internacionales (Albescu et al., 2009), 3. 
Contribuye al desarrollo de las SDO (organizaciones de desarrollo social). Lettieri et al. 
(2004) (como se cita en   Matzkin, 2008) 4. Parte central de las empresas exitosas 
(Nonaka, 1991), 5. Se traduce en capacidades y beneficios.  Penrose (1959) y Chandler  
(1962).  (como se cita en  Kotorov  & Hsu,  2001) 6. Mejora el servicio. Robert Hiebeler 
(de Arthur Andersen’s Global Best Practices Intiative) (como se cita en  De la rica, 2001),  
7. Provee a las organizaciones eficiencia incremental en procesos de desarrollo para 
empoderar a los participantes, incluyendo mayor productividad e innovación. 
(Aujirapongpan,  Vadhanasindhu,  Chandrachai & Cooparat, 2010), 8. Crea riqueza 
nacional (Skyrme, 2004), 9. Permite la innovación,  el aprendizaje y el uso de nuevas 
TICs. (Rodríguez, 2006). 10. Genera ventajas competitivas combinando la información 
que proviene del exterior con los intereses del negocio (Asim, Mazhar & Shariq, 2010). 
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     En el caso de América Latina (Albornoz & Alfaraz, 2006) establecen que en la nueva 
división internacional el trabajo la dependencia de materias primas de recursos naturales 
le  genera desventajas con respecto a los países que centran sus productos, procesos y 
servicios en conocimiento científico y tecnológico, en la llamada globalización.  La gestión 
del conocimiento es una alternativa para que nuestra región pueda mejorar el proceso de 
nivelación con respecto a los países desarrollados o países del norte y así mejorar las 
ventajas provenientes de los recursos naturales disponibles. 
 
     Para (Erbes, Robert, Yoguel,  Borello, & Lebedinsky, 2006), las ventajas competitivas 
se centran en la idea de la difusión del conocimiento que los agentes (ya sea individuales 
o en tramas) generan, por lo que Snyman y Kruger (2004, p. 17) dicen, que la estrategia 
de gestión del conocimiento debe ser una parte integral de la estrategia de negocio, pero 
que faltan modelos estratégicos para ello.  
 
     Enfocar la GC a uno de los dos tipos de conocimiento, tácito (puramente humanista) y 
explícito (puramente técnico) tiene ventajas y desventajas.  
 
     Como analiza (Ermine, 2000) las ventajas del enfoque de conocimiento tácito se 
relacionan con la facilidad, menor costo, motivante y  base del conocimiento explícito pero 
existen desventajas relacionadas con las dificultades a largo plazo, los cambios en la 
actitud de los empleados, requiere actualizaciones,  no es posible tenerlo en varios 
lugares a la vez, la resistencia y el éxodo de los empleados. En el enfoque del 
conocimiento explícito las ventajas son de diseminación, estructuración, mejora, 
identificación, visibilidad y posibilidad de análisis pero existen desventajas relacionadas 
con la articulación, evaluación, aplicación y protección, poca motivación, resistencia, 
diferencias de nivel profesional y recompensa además del riesgo de pérdida. 
 
     En general las ventajas de la GC se relacionan con la mayor efectividad, mayor 
productividad, creando un ambiente de innovación, reduciendo los costos, contribuyendo 
al desarrollo social, mejorando el servicio y la sostenibilidad  de las organizaciones por la 
mejora la gestión de los recursos, procesos,   comunicaciones, tecnologías, y 
especialmente del recurso humano, es también una alternativa de mejorar el desarrollo 
económico y social de nuestra región y las desventajas están en las dificultades de 
implementación, las dificultades de seguridad, los pocos expertos en estos proyectos, y la 
resistencia cultural y natural a convertir en explícito el conocimiento tácito. 
4.2.4 Modelos de la GC 
 
     Los marcos o “frameworks” de la GC permiten estructurar mapas conceptuales que 
ayudan al diseño y sirven de base o guía metodológica para su aplicación en las 
organizaciones. Ningún marco puede garantizar el éxito del proyecto de implementación, 
pero sirven de guía para facilitar los procesos. 
 
     En la guía europea de buenas prácticas en GC, emitida por CEN (2004), se define un 
“Framework” (marco) como: “los factores más esenciales (activos, personas, procesos, 
herramientas) influenciando los éxitos o fracasos de una iniciativa de GC y sus relaciones 
interdependientes” (Heisig, 2009). Los marcos de la GC permiten evaluar las múltiples 
opciones,  enfoques  objetivos  de los mismos. 
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     Los modelos más conocidos son el modelo de la compañía de creación del 
conocimiento de Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi (1995) y el modelo de la compañía 
de trabajo del conocimiento de Tomas Davenport y Lawrence Prusak (1998). (como se 
cita en   Albescu et al., 2009). 
 
     En la clasificación de los más de 1000 modelos actuales,  Rubenstein-Montano et al. 
(2001) (como se cita en   Heisig, 2009), los clasifica en tres tipos: 1. Normativos, 2.  
Descriptivos e 3. Híbridos.  
 
     Existe un marco basado en la sociología del conocimiento, en el cual las 
organizaciones son sistemas de conocimiento (creación, almacenamiento / recuperación, 
transferencia y aplicación). Pentland, (1995). (como se cita en   Alavi & Leidner, 1999). 
 
     Los modelos según el núcleo, los objetivos, la metodología y  los participantes de 
acuerdo con (Rodríguez, 2006) se clasifican en: 1. Almacenamiento, acceso y 
transferencia de conocimiento, 2. Sociocultural  y 3. Tecnológicos. Los modelos según 
descriptores en: fundamentación, fases, estrategias, cultura organizacional, participantes 
y tecnología (Rodríguez, 2006).   
 
     Los elementos comunes en la mayoría de los modelos son según (Girard & Mcintyre, 
2010): la tecnología, el liderazgo, la cultura, la medición y el proceso, dónde el liderazgo 
es el más importante y no hay diferencia significativa entre la tecnología y la cultura. Para 
Gold et al. (2001) (como se cita en   Mills &  Smith, 2011) las capacidades de la GC se 
basan en conceptos multidimensionales de proceso (adquisición, conversión, aplicación y 
protección de los conocimientos) y de  infraestructura (Tecnología, cultura  organizacional,  
estructura organizativa). 
 
     Otro modelo lo recopila (Gallagher, 2000) en lo que denomina el modelo KM3, la GC 
significa prestar atención a la sinergia entre  la gente, la cultura y estructura 
organizacional  y  la tecnología de la información. 
 
     En general los modelos de GC consideran aspectos sistémicos sobre los cuales se 
realizan clasificaciones: recursos, personas, procesos, herramientas, relaciones, 
normativos, descriptivos, tecnologías, cultura, liderazgo, estrategias, fases, participantes y 
se enfocan al negocio, al conocimiento y al permitir la GC. 
     En este estudio se utiliza como marco referencial modelos de GC de (Europen KM 
Forum, 2001), (Chen, 2008), Grundstein (2008) (como se cita en   Šajeva, 2010) y  el  
(CEN, 2004) que se muestran en las figuras 3, 4, 5 y 6, por que contienen los elementos 
claves, establecidos en varios  modelos, de la GC para el análisis. El primero está 
enfocado al proceso de implementación, el segundo al aspecto tecnológico, el tercero  a 
una visión organizacional más amplia y el último al proceso de implementación y 
operación. 
 
     De estos modelos se extraen las variables que se utilizan en el análisis de casos: 
cultural, social, tecnología, infraestructura y relaciones. 
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Figura 3: Enfoque de implementación de gestión del conocimiento (Europen KM Forum, 
2001) 
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Figura 4: Modelo multi-capa de un sistema de gestión del conocimiento considerando los 
privilegios del usuario del conocimiento (Chen, 2008) 
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Figura 5: Modelo conceptual de un sistema socio-técnico de gestión del conocimiento. 
(Grundstein (2008) (como se cita en   Šajeva, 2010)  
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Figura 6: Modelo de gestión del conocimiento: Una perspectiva Europea. (CEN, 2004) 
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4.2.5 Enfoques 
 
     En los modelos de GC existen diversos enfoques, que Rubenstein-Montano et al. 
(2001) (como se cita en   Heisig, 2009), clasifican en: 1. Enfocado al negocio, 2.  
Enfocado al conocimiento, 3.  Enfocado a permitir. (Cultura, organización y roles, 
estrategia y liderazgo, habilidades y motivación, control y métrica, tecnología de la 
información).  
 
     Entre los enfoques están: 1: El japonés, destacado por (Nonaka, 1991), de aprovechar 
ideas, intuiciones, corazonadas tácitas y a menudo sumamente subjetivas de empleados 
individuales y ponerlas a disposición de la empresa en general, 2. El de Peter Senge 
hacia el pensamiento sistémico y las organizaciones orientadas al aprendizaje, 3. El de lo 
profesores Stanfford Beer, Hans Ulrich y Markus Schwaninger con sus modelos de 
cibernética organizacional, 4. El del filósofo francés Edgar Morín en  sus tesis filosóficas 
sobre el pensamiento complejo. (Parra, 2004), 5. El enfoque de la teoría ACT-R de 
Anderson (1990) (Mccall et al.,  2008), de solución interpretativa de problemas sobre 
conocimiento codificado o almacenado sobre definiciones, ejemplos y reglas en la 
memoria a largo plazo. 
4.2.6 Paradigmas de investigación 
 
     Aparentemente la GC es una ciencia bien definida y un concepto serio en la gestión 
empresarial, sin embargo existen muchos paradigmas que no se pueden ignorar y que 
incluso mantiene la duda de si llega a ser una moda o es realmente es un nuevo enfoque 
de la organización. 
 
     De los aspectos positivos de la GC (De la rica, 2001) establece ocho aportes muy 
valiosos acerca de la gestión del conocimiento: 1. La gestión de conocimiento es cara 
(pero más cara es la estupidez). 2. La gestión eficaz del conocimiento requiere soluciones 
híbridas entre las personas y la tecnología. 3. La gestión del conocimiento es muy 
política. 4. La gestión del conocimiento requiere a gerentes de conocimiento. 5. Compartir 
y usar conocimiento son a menudo actos antinaturales. 6. El acceso al conocimiento es 
sólo el principio. 7. La gestión del conocimiento nunca acaba. 8. La gestión del 
conocimiento requiere un contrato de conocimiento.  
 
     Existen varias dicotomías en la GC como analiza (Heisig, 2009): conocimiento 
tácito/implícito versus conocimiento explícito, individuo-organización versus conocimiento 
colectivo, conocimiento interno versus conocimiento externo. 
 
     En las empresas japonesas, el paradigma es diferente ya que no están tratando de 
emular la GC, sino que la hacen parte de su cultura y de su actividad diaria (Gray, 1999). 
Ya se sabe por (Nonaka, 1991) que en una economía dónde lo único seguro es la 
incertidumbre la única fuente de ventaja competitiva duradera y segura es el 
conocimiento.  
 
     La falacia del re-uso es planteada por (Bennet y Bennet, 2008), se basa en el hecho 
que el conocimiento depende el contexto en el cual se produce y se reproduce en las 
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circunstancias propias de la situación donde se convierte en conocimiento pragmático y 
además que el conocimiento realmente no se está reproduciendo sino re-creando, es 
decir que cada vez que se aplica se adquiere nuevo conocimiento. El conocimiento 
además, establecen los autores, considera varios factores de sensibilidad humana 
(entradas auditivas, olfativas, cenestésicas) que mezcladas con los aspectos emocionales 
crean una percepción interna particular que finalmente se convierte en conocimiento 
cimentado en el aprendizaje pasado y los recuerdos, lo que hace que el proceso sea un 
proceso del conocimiento realmente complejo. 
 
     Además se puede ver a diario en la economía actual donde las personas se valoran 
por su conocimiento y su formación a nivel organizacional, y donde se da mas valor a 
quienes manejan mejor las nuevas tecnologías especialmente en las herramientas de 
manejo de conocimiento e información y los países compiten por tener un mayor número 
de personas con conocimientos especializados, con gobiernos que ya no compiten por 
capacidades industriales sino por el número de doctores y científicos que se gradúan 
cada año, en lo que se puede llamar “países de conocimiento”. 
 
     Otro concepto que se debe tener en cuenta en el momento de valorar el conocimiento, 
es el valor de la información, que para el usuario final esta determinado por su 
descubridor, su confiabilidad y su presentación (Kotorov & Hsu, 2001).  
 
     Se supone que al mejorar la GC se mejora todo el proceso del conocimiento pero el 
fácil acceso a los conocimientos explícitos no motiva el esfuerzo de la memoria de largo 
plazo y a crear conocimiento tácito y experiencia de acuerdo por parte del individuo 
(Mccall et al., 2008). 
 
     Para (Hislop, 2010) la GC es también un problema, en lo que tiene que ver con su 
implementación y es una solución en cuanto a las ventajas competitivas. 
 
     En estos paradigmas (Canals, 2006) se pregunta: Si el conocimiento lo tienen las 
personas en su interior, ¿puede gestionarse? ¿Qué significa, pues, gestionar el 
conocimiento? Y es lo que llama un “reino de confusión”, como un problema muy 
complejo que requiere una visión interdisciplinar. Otro autor,  (Tedesco, 1998, p. 143) se 
pregunta si ¿Será que el conocimiento es de alto valor social, tan democrático como lo 
establece Alvin Toffler? 
 
     Para varios autores la GC debe ser estratégica y debe ser parte de la gestión 
estratégica del negocio. (Soon,  & Zainol,  2011),  (Ermine, 2000), (Nonaka, 1991). 
 
     Las formas organizacionales desde el punto de vita de la GC y de acuerdo o con  
(Erbes et al., 2006) son: 1. Empresas aisladas (la importancia de GC es reducida), 2. 
Redes burocráticas (Firmas en red con la importancia de GC local  reducida), 3. Islas de 
conocimiento. (centran sus ventajas competitivas en la GC). 4. Redes de conocimiento. 
(Firmas en red con importancia en la GC). 
 
     Para otros autores la GC no es más que una moda, Jeffrey Pfeffer y Robert Sutton 
(como se cita en   Gray, 1999) no creen en el concepto de gestión del conocimiento, 
creen que hay una brecha entre el saber y el hacer.  
 
     El vínculo indisoluble del conocimiento tácito y explícito sugiere que sólo los individuos 
con un nivel indispensable de conocimientos para compartir, puede realmente realizar el 
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intercambio de conocimientos, ya que depende de la capacidad cognitiva del receptor 
(Alavi & Leidner, 1999).  El conocimiento debe existir antes de que la información y no a 
la inversa. Tuomi (1999)  (Como se cita (Alavi & Leidner, 1999). 
 
     En general las teorías contrarias refuerzan el hecho de la importancia del factor 
humano en la gestión del conocimiento organizacional y son los líderes organizacionales 
los que deben enfocar bien la estrategia del proyecto de GC para que realmente se logren 
los objetivos y ventajas deseadas.  
 
     El concepto de moda administrativa es sustentado por  (Hislop, 2010) por que surge 
como optimismo y entusiasmo ante una nueva idea o técnica, y que pueden decaer de la 
misma manera en que se desarrolla en la medida que no cumplen las expectativas y se 
pregunta  ¿si la GC puede ser caracterizada como una moda efímera, si el interés en la 
GC se ha reducido,  si el interés en la GC se ha mantenido?. 
 
     La GC ha logrado según (Pavéz, 2011) un posicionamiento legítimo y serio de acuerdo 
con la cantidad de artículos de investigación y el número de publicaciones y se espera 
que sea en un futuro próximo más aplicable en la práctica empresarial. Por lo que vale la 
pena seguir estudiando y trabajando la GC como una verdadera alternativa en el 
desarrollo de los negocios, las sociedades y los países y vale la pena que se siga 
haciendo estudios en nuestra región y especialmente en el sector público donde el efecto 
es más fuerte en la sociedad. 
 
     Los paradigmas sobre la GC ayudan a vislumbrar que no es una solución única, ni es 
la única salida a los problemas de la gestión organizacional, sino más bien un enfoque 
actual de la misma gestión empresarial que aprovecha las capacidades del recurso 
humano, la tecnología, las relaciones y las características culturales que le permitan a las 
organizaciones adaptarse más rápidamente al cambio continuo, a la economía global, a 
los nuevos retos y a una sociedad también con nuevos paradigmas o con paradigmas que 
evolucionan. 
4.2.7 Componentes de la GC 
 
     Evaluar las condiciones de la GC en una organización no es una tarea fácil, requiere 
saber que componentes y variables se van a evaluar, y para implementar también es 
necesario conocer cuales son los factores y elementos que se deben considerar como 
centrales para garantizar su efectividad.   
 
     Entre los diferentes autores se pueden citar los principales componentes: 1. Elementos 
técnicos y humanos, 2. Materiales y 3. De componente social (Albescu et al., 2009), 4. El 
componente de conocimiento, 5. El proceso de gestión del conocimiento, 6. Las 
tecnologías de la información, 7. Organización (Chen, 2008), 8. Un conjunto de 
conocimientos explícitos y tácitos, captados y creados, 9. Unas tecnologías facilitadoras 
(TIC) y 10. Un proceso dinámico de generación de conocimiento o un conjunto de flujos 
de conocimientos en interacción (Bueno, 1999), 11. Una estrategia global para la gestión 
del conocimiento, 12. Un conjunto de procesos (actividades) que una empresa hace con 
el fin de facilitar la gestión del conocimiento, y 13. Un conjunto de herramientas para la 
gestión del conocimiento, Dingsoyr (2002) (como se cita en   Šajeva, 2010), 14. Gestión 
estratégica de información,  inteligencia, documentación, recursos humanos,  innovación 
y cambio, y organización del trabajo, Blanchart, (2000) (como se cita en  Lara, 2000), 15. 
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Perspectivas epistemológicas: la gestión de la información y la gestión de las personas,  
Schwen, Kelman, Hara y Kisling, (como se cita en   Capella, 2003). 
 
     Para (Šajeva,  2010), el núcleo del sistema de gestión del conocimiento organizacional 
es el pueblo, este componente incluye todas las partes interesadas de la organización.  
 
     Los componentes se pueden ver en los objetivos, como los mencionan  (Alavi & 
Leidner, 1999): 1. Hacer el conocimiento visible. 2. Desarrollar una cultura basada en el 
conocimiento, ó 3. Construir un conocimiento de la infraestructura, no técnica, sino de 
conexiones entre las personas que recibieron espacio, tiempo, herramientas, y el estímulo 
para interactuar y colaborar.  
 
     Los resultados del análisis de los estudios de (Zhenzhong & Kuo-Hsun, 2010) 
muestran que en la investigación de GC en el periodo 2003-2007 los sub-campos más 
destacados fueron: 1. Estrategia de gestión del conocimiento, 2. Aprendizaje  
organizacional, y 3. La teoría del conocimiento basada en la innovación y la organización. 
 
     Otros autores como Ancori et. al (2000)  (como se cita en   Erbes et al, 2006)  
proponen una estructura del conocimiento que supone la complementariedad de cuatro 
niveles: 1. Integración de conocimiento crudo,  2.  Selección y utilización del 
conocimiento,  3. Intercambio e interacción asociado a la creación de códigos y modelos, 
y 4. Habilidades para gestionar distintas categorías de conocimiento.  
 
     Los componentes del proceso en los sistemas de información incluyen adquirir, 
almacenar, compartir, transmitir e innovar y  los aspectos humanos están en el desarrollo 
de  cultura empresarial (Chen, 2008), y en la construcción de un sistema de GC seguro y 
eficiente el proceso consta de seis fases: adquisición del conocimiento, identificación, 
retención, utilización, compartir y la distribución y la gestión de la seguridad (Chen, 2008). 
A nivel técnico esta el modelo funcional multicapa de (Chen, 2008) incluye que nueve 
capas: 1. Capa de interfaz de usuario (Visual), 2. Capa de control de acceso y seguridad, 
3. Capa de transformación del conocimiento (hacerlo entendible), 4. Capa de proceso del 
conocimiento (procesos: crear, identificar, colectar, organizar, compartir, distribuir y 
aplicar), 5. Capa de conocimiento conceptual (mapa del conocimiento), 6. Capa de índice 
de conocimiento (Registro), 7. Capa de transporte (transferencia), 8. Capa intermedia 
(interfaces), 9. Capa de conocimiento físico (Repositorio, Qué y Por qué)  
 
     Otros componentes son los agentes artificiales que son aquellas herramientas que 
ayudan en el proceso de identificar, catalogar, localizar y filtrar información y que tienen 
debilidades internas (obsolescencia) y estratégicas. (Kotorov  &  Hsu, 2001). 
 
     La GC es un proceso dinámico y tiene un ciclo y perspectivas de red de acuerdo con 
Probst et al. (2000). (como se cita en   Aujirapongpan et al., 2010). 
 
     Para (Núñez & Núñez, 2005) las comunicaciones tanto internas como externas 
habilitan el proceso de la GC en el aprendizaje, trabajo en equipo, la motivación, el 
análisis, la identidad, la pertenencia, la eficiencia y la creatividad.  
 
     La capacidad de conocimiento de una empresa, en lo que analizan (Mills &  Smith, 
2011)  incluye la infraestructura tecnológica, estructura organizativa y cultura de la 
organización y se relacionan con varias medidas de desempeño de la organización y 
según Gold et al. (2001) (Citado por Mills &  Smith, 2011), se pueden clasificar en: 1. 
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Capacidad de la infraestructura del conocimiento y 2. La capacidad de conocimiento del 
proceso.  
 
     Para Gupta and Govindarajan (2000) (como se cita en   Alavi & Leidner, 1999) un 
componente es la transferencia de conocimiento que se componen de cinco elementos: 1. 
El valor percibido de la unidad fuente del conocimiento, 2. La disposición de motivación 
de la fuente (voluntad de compartir), 3. La existencia y la riqueza de los canales de 
transmisión, 4. La disposición de motivación de la unidad receptora (voluntad de adquirir), 
y 5. La capacidad de absorción y de uso de la unidad receptora.  
 
     En cuanto a los proyectos de GC, Davenport y Prusak (como se cita en   Albescu et 
al., 2009) los que una organización puede perseguir son: 1. Repositorios de conocimiento 
(Knowware), 2. Acceso al conocimiento y transferencia, 3. Ambiente del conocimiento.  
Otros objetivos son las directivas de la GC, establecidas por (Skyrme, 2004) y que son: 1. 
Dispersión geográfica, 2. Cambio / reestructuración, 3. Complejidad / interdependencia, 4. 
Mejorar el desempeño de los negocios, 5. Necesidad de innovar, 6. Mejorar las 
condiciones de permitir la tecnificación, 7. Minimizar la incertidumbre y el riesgo y 8. 
Regulación. 
 
     Los componentes de implementación según Jhon Sparrow (como se cita en   Skyrme, 
2004) son: 1. Análisis de bus del proyecto, 2. Auditoria del sistema de GC, 3 Análisis del 
proceso de negocios, 5. Mapeo del conocimiento, 6. Desarrollo de la base de 
conocimiento. 
 
     De manera general y considerando los modelos de GC y los autores mencionados se 
puede concluir que los componentes de la GC comprenden aspectos relacionados con el 
conocimiento organizacional: 1. Del conocimiento: los aspectos ontológicos y de 
concepto, los conocimientos tácitos y  explícitos, captados y creados, la teoría del 
conocimiento, el mapeo, el desarrollo de base, 2. Humanos, sociales y culturales: el 
pueblo, los seres humanos, los aspectos sociales, las conexiones entre personas, la 
inteligencia, el trabajo en equipo, la cultura organizacional, 3. Tecnológicos: los 
elementos técnicos, los materiales, las infraestructura tecnológica (TICs), la información,  
los agentes artificiales, las capas tecnológicas (interfaz de usuario, control de acceso y 
seguridad, transformación, proceso, conceptual, índice, transporte, intermedia, física), el 
repositorio, el acceso, 4. De infraestructura organizacional: la organización, la 
interacción, la estrategia, el proceso dinámico (adquisición, identificación, retención, 
utilización, compartir y la distribución y la gestión de la seguridad), la documentación, la 
innovación, el cambio, la organización del trabajo, la visibilidad, la infraestructura 
organizacional, las herramientas, el aprendizaje, las perspectivas de red, la estructura 
organizacional, la cultura de la organización, la capacidad de la infraestructura, la 
capacidad del proceso, las comunicaciones internas y externas, la motivación, el análisis, 
la identidad, la pertenencia, la eficiencia, la creatividad, la transferencia, el ambiente, el 
cambio / reestructuración, la complejidad / interdependencia, la mejora, la minimización 
de la incertidumbre y el riesgo, la regulación, los proyectos, la auditoria, los costos y la 
valoración, 5. De relaciones: la dispersión geográfica, los aportantes internos y externos, 
los consumidores internos y externos, las partes interesadas. 
 
     De esta conclusión y analizando por separado los aspectos sociales (del individuo) y 
culturales (de la comunidad)  se obtienen las variables con las cuales se realiza el estudio 
de la GC a nivel de la organizaciones municipales. 
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4.2.8 Factores de éxito 
 
     Los factores de éxito de acuerdo con autores como (Heisig, 2009), (Aujirapongpan et 
al., 2010), (Scarso, Bolisani & Salvador, 2009), Davenport (1997, 1998) (Citado por 
Rodríguez, 2006), (Moral, Pazos,  Rodríguez,  Rodríguez  & Suarez, 2007) son a nivel 
general: 1. Factores humanos (cultura, la gente y el liderazgo), 2. Aspectos organizativos 
(estructuras y procesos), 3. Tecnología de la información, 4. Estrategia de gestión de 
procesos (y el control). 
 
     Para (Rodríguez, 2006), citando a otros autores, las principales limitaciones y 
dificultades en la implementación de un proyecto de GC son: 1. Ausencia de objetivos, 2. 
Falta de planificación, 3. Responsabilidad difusa, 4. Contextualización, 5. Confusión 
conceptual y 6. Falta de una cultura adecuada, y  desde el punto de vista de la 
contabilidad la principal preocupación es valorar el capital intelectual de las 
organizaciones. 
 
     En general se puede decir que los factores claves de éxito de la GC son: la cultura, la 
gente y el liderazgo, los aspectos organizativos, las tecnologías de la información, la 
estrategia de gestión de procesos, el control, el valor que le de la organización, la 
combinación hombre/tecnología, la cultura de aprendizaje, el proceso continuo y serio, el 
desarrollo del personal, las  comunidades internas de prácticas, las lecciones aprendidas, 
la infraestructura técnica e institucional, el respaldo directivo, el vínculo con el valor 
económico, la orientación del proceso, los clientes, los usuarios, la claridad de objetivos, 
el lenguaje, las prácticas de motivación, la estructura propia del conocimiento y  múltiples 
canales de transferencia. 
 
     Sin embargo, los pecados mortales o errores más comunes de los proyectos de GC, 
de acuerdo con (Fahey & Prusak, 1998), se relacionan con: 1. No definir claramente el 
trabajo de conocimiento a realizar, 2. No desarrollar una cultura enfocada al conocimiento 
que facilite la conversión de tácito a explícito, 3. No poner atención al análisis, 4. 
Enfocarse en el pasado y no en el futuro, 5. Descuidar el aspecto humano.  En lo 
referente a la tecnologías aplicadas a la GC las debilidades estratégicas de los agentes 
artificiales se relacionan con las limitantes propias de acceso a la información de la red 
que bloquean el acceso a los agentes (Kotorov & Hsu,  2001). 
 
     Para evitar y reducir los errores se debe: 1. Tener una participación activa de la alta 
dirección, 2. Compartir la visión, 3. Realizar análisis compartido, 4. Evitar al máximo los 
errores de creación para evitar la modificación, 5. Integrar el conocimiento de los clientes, 
6. Revisar permanentemente lo que se sabe y lo que no se sabe, 7. Facilitar la 
transferencia de conocimiento, 8. Aprovechar la tecnología al máximo.  (Fahey & Prusak, 
1998). 
 
     Las fallas y errores que se presentan en los proyectos de GC, que pueden afectar la 
implementación de los mismos, ayudan a definir las variables adicionales que se deben 
considerar y no se pueden ignorar en la evaluación de estos sistemas,  sirven además de 
guía para quienes deseen profundizar en investigaciones relacionadas o a quienes 
deseen empezar proyectos relacionados. Por lo general en el sector público y 
especialmente los municipios analizados, no existen proyectos de GC, ni tampoco una 
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estrategia para los mismos y por lo tanto los intentos de mejorar la gestión sin considerar 
el valor del conocimiento los está llevando a cometer los errores y fallas antes descritos.  
4.2.9 Fases de implementación 
 
     Para llevar a cabo un proyecto de GC con éxito requiere definir las fases de 
implementación, establecidas por autores como: y Jean-Louis  (como se cita en   Ermine, 
2000), Jhon Sparrow (Citado por Skyrme, 2004), (Europen KM Forum, 2001), Tiwana 
(como se cita en  Valholdo, 2003), (CEN, 2004) se relacionan como: 1. Identificación del 
capital de conocimiento y del personal, 2. Generar conciencia y entendimiento, 3: Realizar 
el análisis y diseño del sistema, 4. Estructurar las bases, 5. Establecer la infraestructura, 
6: Definir los procesos de aprendizaje efectivo, 7. Realizar pruebas piloto, 8. Realizar el 
despliegue y expansión, 9. Estabilizar el sistema, 10. Realizar los procesos de métrica y 
mejora continua, 11. Realizar evaluación del proceso. 
 
     Las fases de implementación también ayudan a identificar aspectos y variables que 
deben ser tenidos en cuenta en la evaluación de los sistemas de GC y sirven de guía 
para los proyectos de este tipo a nivel municipal. 
4.2.10 El sector público 
 
     El sector público se relaciona con la estrategia de las ciudades de conocimiento que 
corresponden a decisiones de líderes políticos que definen los lineamientos estratégicos 
de algunas ciudades enfocadas al conocimiento y la gestión del conocimiento como base 
del desarrollo económico y social.  En el 2005 las ciudades que inicialmente enfocaron 
sus políticas al conocimiento, según  (Ergazakis, Ergazakis,  Metaxiotis &  Charalabidis, 
2009), cuatro años después seguían en su estrategia.  El “desarrollo urbano basado en el 
conocimiento (KBUD) ha llegado a ser un mecanismo importante para el desarrollo de las 
ciudades del conocimiento y es visto como una serie de instrumentos potencialmente 
benéficos que pueden mejorar el bienestar y competitividad de las ciudades”  (Yigitcanlar, 
Velibeyoglu & Martinez,  2008).  El concepto de economía del conocimiento y de 
desarrollo urbano basado  en el conocimiento  es de las últimas dos décadas así también 
el concepto de economía creativa. (Yigitcanlar et al., 2008). 
 
     El número de investigaciones sobre la GC en las organizaciones sin ánimo de lucro, 
incluyendo el sector público es escasa (Matzkin, 2008). La mayoría de estudios se 
concentran en organizaciones del sector empresarial privado. Sin embargo dadas las 
características propias de las organizaciones del sector público y su enfoque a la 
sociedad es posible utilizar los conceptos de la GC y aplicarlos al sector público haciendo 
los ajustes necesarios, como en este estudio. 
 
     Los gobiernos a través de diversos organismos de apoyo y desarrollo de la 
infraestructura puede desempeñar un papel crucial en el campo de las pequeñas 
empresas y, especialmente, la innovación, el papel de los Centros de Enlace para la 
Innovación, los organismos de apoyo a las empresas, agencias de desarrollo regional y 
otros en la promoción de la práctica un buen conocimiento  (Skyrme, 2004). 
 
     Los temas comunes y valores de los nuevos desarrollos de los precintos del 
conocimiento (relativos  a sectores de las ciudades enfocados al conocimiento) son: Vida 
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y trabajo (ambientes de uso mixto), centralidad (proximidad, racimo, acceso premio a 
diferentes infraestructuras de servicios, diversión y calidad del lugar), Marca (Una ciudad 
de conocimiento), aprendizaje y ejecución (ambientes interactivos, laboratorio de vida y 
experiencia en el lugar), conectividad (Redes sociales, lugares de interacción, orientación 
al peatón, contacto cara a cara) (Yigitcanlar et al., 2008). 
 
     Singapore es reconocido como el segundo país con mayor nivel per cápita en el 
mundo, con un ingreso per cápita que cambió de 1,000 US$ a 30,000 US$ en 30 años y 
es además admirada como la ciudad del conocimiento en el 2007, basado en criterios de 
identidad, inteligencia y capital financiero, construidos sobre la habilidad para identificar, 
transferir y aplicar el mejor conocimiento al rededor del mundo. (Bennet & Bennet, 2008). 
 
     En Colombia, se tienen muchas oportunidades y condiciones sociales, geográficas, 
políticas, económicas, tecnológicas y especialmente de recurso humano para proyectar 
nuestras regiones como ciudades de conocimiento, que den las ventajas competitivas 
para competir en las nuevas condiciones de los tratados de comercio internacional. Este 
proceso debe ser liderado e impulsado por el Estado inicialmente, como lo está intentado 
el Ministerio de las TICs. 
4.2.11 Indicadores  
 
     La métrica es un factor importante en las actividades de implementación de cualquier 
sistema, pues permiten medir el efecto real de su aplicación. Por ejemplo, en una 
evaluación empírica en Tailandia se establece que existen 84 indicadores de de GC para 
medir su efectividad, de los cuales 22 corresponden a la adquisición, 21 a la creación, 19 
al almacenamiento y 22 a la aplicación como lo investigaron  (Aujirapongpan et al., 2010), 
quienes además encontraron que la efectividad de la GC está relacionada con los 
procesos de adquisición, creación, almacenamiento y utilización. También encontraron en 
la literatura que midiendo el éxito del desempeño organizacional (eficiencia, adaptabilidad 
e innovación) se puede medir la efectividad de la GC. 
 
     La Gestión del Conocimiento ha evolucionado y ahora ha salido de los expertos como 
establece Weber et al. (2007) y está apoyado por organismos de normalización 
internacional en Australia (Standards Australia, 2001, 2003), Gran Bretaña (BSI, 2001, 
2003a, b, c), Alemania (DIN, 2006) y en el nivel Europeo , como explica CEN ( 2004). 
(como se cita en   Heisig, 2011). 
 
     En la medición y gestión del conocimiento, Housel Tom y Arthur Bell (como se cita en   
Gray, 1999) argumentan que el conocimiento (que no es finito, ni escaso) se combina con 
la tecnología de la información e infraestructura de red para impulsar el crecimiento y 
crear valor.  
 
     Cuatro dimensiones clave de la práctica de GC por (Zack et al., 2009), fueron 
identificados a partir de la literatura y relacionadas con los resultados: 1. La capacidad de 
localizar y compartir los conocimientos existentes; 2. La capacidad para experimentar y 
crear nuevos conocimientos; 3. Una cultura que fomenta la creación e intercambio de 
conocimientos, y 4. Un respeto por el valor estratégico del conocimiento y el aprendizaje.  
 
     Para concluir, se puede decir que la efectividad de la GC se puede evaluar a través de 
indicadores relacionados con la efectividad de la organización en aspectos como: la 
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adquisición, la creación, el almacenamiento, la aplicación, la eficiencia, la adaptabilidad, 
la innovación, la capacidad (de localizar, compartir, crear  y experimentar nuevos 
conocimientos), la cultura de fomento, el valor estratégico del conocimiento y el 
aprendizaje. Así, para medir el desarrollo de la GC en una organización se requiere definir 
los indicadores de evolución que permitan determinar su condición, o determinar los 
indicadores existentes para su monitoreo para saber si el sistema está evaluado y se le 
está haciendo seguimiento. Se puede utilizar como herramienta de medición la 
metodología de cuadro de mando integral (Balance Score Card) (Kaplan & Norton, 2000). 
4.2.12 Herramientas tecnológicas 
 
     La tecnología es un factor clave, como ya se ha visto, en el éxito de los proyectos de 
GC, así que si debe evaluarse bien su adquisición, su dimensionamiento y su papel en el 
proyecto considerando que como dicen (Kotorov  & Hsu, 2001)  el desarrollo de nueva  
tecnología es justificado sobre bases de adición de valor, sin embargo muchas nuevas 
tecnologías resultan en agregación de costos en razón a que los beneficios presentes son 
más valorados que los futuros  (Núñez & Núñez , 2005).  Además implica gestionar 
eficazmente los recursos tecnológicos de la organización.  Al tiempo, Cornella  explica el 
concepto de "infoxicación", donde se mezcla información válida y confiable con la que no 
lo es, y donde la crítica  a la calidad de la  información es baja.  
 
     Has aspectos como la dispersión geográfica donde la tecnología es fundamental 
(Girard & Mcintyre, 2010) y la infraestructura tecnológica debe facilitar los flujos de 
información y comunicación de manera interactiva y, en todo momento, entre las 
personas y grupos que integran la organización. (Núñez & Núñez, 2005).  
 
     Algunos autores llaman a las herramientas software, agentes y (Núñez & Núñez, 2005) 
lo clasifica en siete clases: 1. Herramientas de búsqueda y recuperación de la 
información, 2. Herramientas de filtrado y personalización de la información, 3. 
Tecnologías de almacenamiento y organización de la información 4. Sistemas de gestión 
de bases de datos (SGBD) 5. Herramientas de análisis de información, 5. Sistemas de 
gestión de flujos y comunicación 6. Herramientas de aprendizaje y comercio electrónico y 
7. Sistemas de gestión empresarial.  
 
     En la posición más extrema, un proyecto de gestión del  conocimiento es la 
implantación de un sistema informático. (Canals, 2006). 
 
     Existen cuatro formas básicas de protección de la ventaja competitiva: 1. A través de 
medios legales, 2. Mediante trabas tecnológicas, 3. Derivadas de la aplicación de 
paquetes tecnológicos y 4. A partir de una mayor velocidad de innovación. (Erbes et al., 
2006). 
 
     Las aplicaciones más comunes de TI para las organizaciones son: 1. La codificación y 
el intercambio de mejores prácticas,  2. La creación de directorios de conocimiento 
corporativo, y 3. La creación de redes de conocimiento. (Alavi & Leidner, 1999). 
 
     El componente tecnológico es el motor de impulso de la GC a nivel organizacional y es 
el interés de las organizaciones en optimizar el recurso más importante, el conocimiento,  
para tener ventaja competitiva y sostenibilidad en el mundo globalizado de hoy. Este 
factor es el que ha permito el desarrollo exponencial de los sistemas de información en 
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las organizaciones y de todo el mejoramiento en la difusión e intercambio de 
conocimiento no solo a nivel organizacional sino a nivel mundial.  Es de vital importancia 
el conocimiento explícito como un valor fundamental de la organización.  En el caso de 
los municipios colombianos esta siendo el factor clave de mejora en la eficiencia de los 
servicios del Estado hacia los ciudadanos y es una herramienta decisiva el del desarrollo 
económico y social sostenible. 
4.2.13 Redes de conocimiento 
 
     Las redes de conocimiento manifiestan con las nuevas posibilidades de comunicación 
la necesidad de realizar intercambio de conocimiento entre los diferentes actores del 
desarrollo de la investigación y el conocimiento, como motores del cambio, especialmente 
en Latino América, donde se presenta como una de las opciones de avance en el 
desarrollo de la ciencia y tecnología y como factores decisivos para la transformación 
económica y social.  Entre ellas se encuentran: RICYT (Red Iberoamericana de 
Indicadores de Ciencia y Tecnología), Red-FaC (Red de Facultades de Ciencias en 
América Latina),  Red POP (Red de Popularización de Ciencia y Tecnología en América 
Latina y el Caribe),  CariScience (Network of University Teaching & Research 
Programmes in Science in the Caribbean) y  Red-Ciencia  (Albornoz & Alfaraz, 2006). 
 
     La UNESCO no quedó ajena a este proceso y se abocó, de manera entusiasta, al 
desarrollo de las redes, teniendo como principios fundamentales e indisociables la 
universalidad, la diversidad y la dignidad relacionada con los  valores de justicia, 
solidaridad, tolerancia e intercambio y equidad, según Eduardo M. Banús (Albornoz & 
Alfaraz, 2006). 
 
     Los mecanismos de integración de redes de conocimiento a través de las relaciones 
universidad-industria, según Matilde Luna y José Luis Velasco (Albornoz & Alfaraz, 2006), 
implican cuatro mecanismos de integración: traducción, confianza, deliberación y 
negociación.  
 
     Las firmas aisladas de la redes de conocimiento establecen que el consumo y 
circulación del conocimiento, depende positivamente de la complejidad y articulación de 
las redes y del grado de competencias endógenas y la interacción de los agentes 
involucrados según  Gabriel Yoguel, Verónica Robert, Analía Erbes y José Borello  
(Albornoz & Alfaraz, 2006), 
 
     Existen tres tipos de redes: 1. La red tecnológica de la comunicación, representada por 
Internet y la web, 2. La red social, 3. redes de conocimiento. Todas ellas componen la 
llamada “sociedad de la información” según Xavier Polanco (Albornoz & Alfaraz, 2006). 
 
     Para Gisela Argenti ”los rasgos de alta informalidad, baja institucionalización, 
discontinuidad, I+D no sistemática, débiles lazos entre productores y usuarios de 
conocimiento, falta de políticas, entre otras carencias, que caracterizan al sector de  
Ciencia, tecnología e innovación en los países de América Latina y el Caribe, que 
entorpecen la creación de capacidades institucionales, de emprendizaje y de culturas 
productivas y exportadoras”. (Albornoz & Alfaraz, 2006). 
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     Las redes de conocimiento, por lo general no se consideran, ni se conocen cuando se 
habla de GC aunque hacen parte fundamental de la variable de relaciones en su 
evaluación. 
4.2.14  Innovación 
 
     Una de las principales ventajas de la GC, documentadas por los investigadores, 
definitivamente es la innovación  y en lo que se logra en ella es: Crear (nuevas ideas), 
codificar (prototipo), embeber (incluir en el proceso productivo), difundir (en la 
organización) (Skyrme, 2004).  
 
     Las técnicas y tecnologías estructurales del ciclo de innovación  son: Portales de 
información empresarial, Sistemas de gestión de contenidos, Software de categorización, 
Software de visualización y Perfilado de la organización. (Skyrme, 2004). 
 
     Entre los resultados positivos que se logran de proyectos exitosos de GC, cuando se 
llega al concepto de sabiduría,  están la mayor creatividad y la innovación, que hace que 
las empresas se desarrollen y logren verdaderas ventajas competitivas y distintivas como 
valor agregado real. En el caso del sector público, en especial de los municipios 
colombianos la creatividad y la innovación generan impactos reales en las posibilidades 
de desarrollo económico y social como en el caso de Municipios como Castilla la Nueva y 
Manizales, reconocidos como municipios digitales por que han generado procesos de 
desarrollo social basados en las opciones de las TICs. 
4.2.15 Capital intelectual 
 
     El capital intelectual está conformado por tres modalidades: el capital humano, el 
capital relacional y el capital estructural. (Núñez & Núñez, 2005). 
 
     Además del capital humano y capital social, la GC se considera un recurso y da 
importancia al conocimiento como “Capital Intelectual” (Scarbrough  & Swan, 2002). No 
todos los conocimientos que la empresa tiene, serán fuentes de ventajas competitivas 
sostenibles sino solamente aquellos que contribuyan decisivamente a la generación de 
valor económico y que se convierten en las “core competences”. (Viedma, 2001). El 
capital intelectual como activo intangible se clasifica en 1. De competencia individual, 2. 
De estructura interna (estructura, procesos, tecnología, gestión y cultura) y 3. De 
estructura externa (Relaciones externas)  (Viedma, 2001). 
 
     Los conceptos de gestión del capital intelectual y gestión del conocimiento  a menudo 
se confunden, el primero se centra en crear, conseguir y gestionar eficazmente todos 
aquellos activos intelectuales necesarios para el éxito empresarial, y el segundo se refiere 
a los aspectos tácticos y operacionales. (Viedma, 2001). 
 
El capital intelectual se relaciona con la identificación y valoración de los activos 
intangibles de conocimiento que tiene la organización, mientras que la GC  establece los 
componentes necesarios para mejorar el desempeño de la organización basado en los 
recursos asociados a los diferentes tipos de conocimiento que le permitan mejorar esos 
activos intangibles con ventajas competitivas sostenibles. 
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4.2.16 La organización  
 
     Los paradigmas más significativos en la gestión moderna, de acuerdo con (Clarke t. & 
Stewart C) (como se cita en   Viedma, 2001) son: 
 
Tabla 1: La sociedad de la información y la sociedad del conocimiento. Morrison (1996) 
(Como se cita en Viedma, 2001) 
 
Autor  Paradigma  
Peter Drucker (1988) 
Charles Handy (1989) 
Peter Senge (1990)  
Peter Keen (1991) 
D. Quinn Mills (1991)  
James Brian Quinn (1992)  
W. Davidow and M. Malone (1992)   
M. Hammer and J. Champy (1994)  
Rusell L. Ackoft (1994)   
Tom Peters 
Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi (1995)  
Ari de Geus (1997)  
Bruce Paternak and Albert J. Viscio (1998)     
La organización en red. 
La organización en trébol. 
La organización del aprendizaje.  
La organización relacional.   
La organización de “cluster”. 
La empresa inteligente.  
La corporación virtual.   
La reingeniería de la corporación.  
La organización democrática. 
La organización loca. 
La compañía creadora de conocimiento. 
La compañía  viva. 
La corporación descentralizada.     
 
 
     El paradigma de  “Empresa Inteligente” formulado por James Brian Quinn  (como se 
cita en Viedma, 2001) fundamenta en los principios de: 1. Concentrar sus esfuerzos y 
recursos internos en unas pocas fuentes de conocimientos, servicios o actividades ("core 
business"), 2. Considerar estas competencias centrales como susceptibles de ser 
realizados internamente o externamente, 3. Profundizar en los conocimientos, servicios y 
actividades básicas y dominarlas cada vez más, 4. Planificar, controlar y vigilar todas las 
actividades subcontratadas. 
 
     Dentro de las modernas teorías de la estrategia, ha adquirido un carácter 
especialmente significativo la Teoría de los Recursos y de las Capacidades (Viedma, 
2001), aplicables ambas a las teorías de la GC. 
 
     La GC es parte los grandes cambios en las organizaciones modernas y de la 
economía global basada en el conocimiento y son los nuevos paradigmas del 
conocimiento y de las TICs, lo que ha generado los nuevos enfoques de las 
organizaciones como lo que muestra la importancia de la GC y la necesidad que se tiene 
de que las organizaciones se ajusten a estos paradigmas incluyendo las organizaciones 
estatales y en especial las municipales. 
4.2.17  El aprendizaje 
 
     El aprendizaje de las organizaciones es el proceso de descubrimiento y corrección de 
errores. Las organizaciones aprenden a través de los individuos, que actúan como 
agentes para ello. Argyris (1.977) (como se cita en  De la rica, 2001). 
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     Las estructuras básicas para el aprendizaje en las organizaciones son: 1. La 
adquisición de conocimiento, 2. La distribución de información, 3. La interpretación de 
información, 4. Y la memoria de la organización. Huber (1991) (como se cita en  De la 
rica, 2001). 
 
     La  “learning organization” es "un grupo de las personas que continuamente refuerzan 
su capacidad de crear lo que ellos quieren crear." Peter Senge (1990) (como se cita en  
De la rica, 2001). 
 
     Existen posibilidades, como lo establece (Soon & Zainol, 2011) que el  aprendizaje 
organizacional aproveche los conceptos de integrar la teoría de la complejidad y la 
gestión del conocimiento.  
 
     Pensar en la GC sin pensar el  aprendizaje individual y organizacional no tendría 
sentido, ya que como se ha mencionado,  se basa en un aspecto puramente humano, y 
en los procesos de difusión y re-creación está implícito el proceso de aprendizaje. Uno de 
los factores importantes en el desarrollo de la sociedad es el mejoramiento de los 
procesos de enseñanza y aprendizaje, proceso que está liderado y reglamentado por el 
Estado, y los municipios son líderes y responsables de los enfoques de apoyo a estos 
procesos en sus organizaciones y en su área de influencia. El aprendizaje es, por lo tanto, 
otro aspecto importante de la GC. 
4.2.18 El aspecto humano  
 
     Hablar de GC sin considerar la importancia del aspecto humano es una utopía, ya que 
el conocimiento es humano, para humanos y por los humanos y como establece (Canals, 
2006) el elemento clave en la gestión del conocimiento son las personas, y al límite, se 
confunde gestionar conocimiento con la gestión de recursos humanos y de acuerdo con 
(Bennet & Bennet, 2008) la “movilización del conocimiento” se da en el proceso de la 
misma enfocado a una comunidad autónoma. 
 
     La resistencia a compartir conocimiento es natural (Por ventaja competitiva, poder y 
confianza) e incluye los aspectos de barreras culturales, como lo establece (Chen, 2008), 
la gestión del componente cultural entonces debe mejorar la eficiencia del proceso de 
adquisición de conocimiento (Albescu et al.,  2009) y (Nonaka, 1991).  La empresa debe 
inventar su forma de ser en un comportamiento donde cada persona es un trabajador del 
conocimiento para que, como en el enfoque japonés, la creación del conocimiento esté en 
el centro mismo de la estrategia de recursos humanos de la empresa, en un espiral del 
conocimiento que se inicia con el individuo, con trabajo en equipo  se convierta en 
organizacional y donde los altos ejecutivos, a través de metáforas, símbolos y conceptos 
orienten a los empleados a través de preguntas como:¿ Qué estamos tratando de 
aprender?, ¿qué necesitamos saber?, ¿hacia dónde deberíamos ir?, ¿quiénes somos?  
Sin embargo, como establece (De la rica, 2001) el conocimiento reside en el usuario y no 
en la colección de información, por eso es importante el aspecto humano.  
 
     Las organizaciones que valoran a sus empleados por lo que saben, y los recompensan 
para compartir conocimiento crean un clima más propicio para la GC. (Zack et al., 2009).  
En las investigaciones empíricas se ha descubierto que los empleados de alto nivel 
directivo prefieren depender de su propia intuición para decidir la estrategia de futuro de 
Fundamentación teórica                                                                                                    55 
la organización, y no compartir el conocimiento que tienen con los demás. (Shannak, 
2010). 
 
     Los "trabajadores del conocimiento" son importantes porque: 1. Sus conocimientos y 
habilidades son una fuerza productiva para la organización, 2. Son vistos como parte de 
una inversión en lugar de ser un costo laboral, 3. Su conocimiento personal consagrado 
de modo que muchos trabajadores del conocimiento son los empresarios potenciales. 
(Soon,  & Zainol,  2011). 
 
     Si el conocimiento es humano y aplicable a los humanos almacenarlo sin poderlo 
asignar a nuevos humanos no tiene sentido. (Bennet & Bennet, 2008). 
 
     El factor humano se mide en las variables sociales y culturales y no debe 
menospreciarse frente a los componentes tecnológicos de gran auge en esta época.  
Definitivamente pensar en la GC sin considerar el factor humano es darle un enfoque 
solamente a la tecnología y olvidar la naturaleza propia del conocimiento, lo que llevaría a 
un desenfoque organizacional y a una utopía real.  El factor humano es por lo tanto una 
variable obligatoria y valiosa en la evaluación de los sistemas de GC. 
4.2.19 Perfiles profesionales 
 
     Este nuevo paradigma e la GC, que hoy está de moda en mucho países, requiere 
unos perfiles profesionales con las competencias necesarias para su implementación, 
desde directivos, técnicos como líderes de proceso, así también requiere que los 
directivos conozcan más sobre estos enfoques para que apoyen decididamente los 
proyectos y puedan identificar de manera estratégica los objetivos de la GC. 
 
     El papel del líder en la organización, es defendido por Peter Senge (1990) por ser 
quien puede construir la visión y es responsable para construir organizaciones donde las 
personas están extendiendo sus capacidades continuamente para formar su futuro. Es 
decir, los líderes son responsables del  aprendizaje. (De la rica, 2001).   
 
     Para (Skyrme, 2004) los KEO (Knowledge executive officers) son quienes hacen 
posible la gestión explícita y sistemática del conocimiento en busca de los objetivos 
organizacionales. A nivel individual, la competencia es, principalmente, una cuestión de 
capacidad para utilizar el conocimiento para determinados propósitos. Según Choo, los 
expertos en información son aquellos que poseen las competencias que permiten 
organizar los conocimientos en sistemas y estructuras que facilitan el uso productivo de 
los recursos de información y de conocimientos  (citados por Núñez & Núñez, 2005). Es 
este análisis no se debe olvidar el concepto de los “knowledge workers” sobre lo que 
insistió Peter Drucker.  
 
     En general, para liderar los procesos de GC se requieren líderes de GC, directores de 
GC, expertos en GC, personas capacitadas en GC y trabajadores de GC. En el caso de 
las organizaciones municipales debe considerarse estos roles empezando por los 
Alcaldes que debe liderar los procesos y establecer las condiciones para que los demás 
roles existan, puedan desarrollarse y desempeñarse en beneficio de la organización y de 
la sociedad de su área de influencia. Este factor también es parte de la evaluación de un 
sistema de GC. 
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4.2.20 Estrategia 
 
     El análisis estratégico busca mirar la posición de la empresa con respecto al entorno 
enfocándose en todos los factores involucrados: competidores, clientes, proveedores, 
competidores futuros y potenciales sustitutos. (Albescu et al., 2009). 
 
     La estrategia en la GC se relaciona con las conclusiones de (Bhatt, 2001) sobre  el 
hecho que la conversión entre datos e información en conocimiento es manejada 
eficientemente a través de tecnologías de información, pero la conversión entre 
información y conocimiento es mejor a través de actores sociales, por lo tanto el proceso 
es más eficiente si se usan los dos enfoques mezclados, en dos líneas de actividad: 
tácticas (Obtener, usar, aprender y contribuir) y estratégicas (Evaluar, Construir y 
sostener y Ceder). 
 
     Un recurso estratégico debería dar lugar a estrategias que producen mayor valor que 
los de la competencia. Par Clara y Detore, (2000) El conocimiento debe ser considerado 
como un recurso estratégico central en el proceso de planificación estratégica y su 
creación y uso expresamente asignada a alguna noción de valor  (Zack et al., 2009). 
 
     En general la GC debe ser estratégica, y que maneja un recurso estratégico como es 
el conocimiento,  y debe estar incluida en el centro mimo de la estrategia empresarial, con 
el factor humano y la tecnología como recursos clave y con un enfoque a la creación de 
valor. 
4.2.21 Sociedad del conocimiento 
 
     La sociedad del conocimiento, término establecido por Peter Drucker en 1969, que se 
refiere a la sociedad actual donde la información y el conocimiento son la base para el 
desarrollo económico y social. 
 
     Las  características fundamentales de nuestra sociedad de la información y del 
conocimiento se resumen en las siguientes tablas, John Naisbitt y de Ian Morrison 
(citados por  Viedma, 2001): 
 
Tabla 2: La transición de la Sociedad Industrial a la Sociedad de la información. Naisbitt 
(1982) (Como se cita en Viedma, 2001) 
 
De A 
Sociedad  industrial   
Tecnología cerrada 
Economía nacional  
Corto plazo 
Centralización  
Ayuda institucional 
Democracia representativa 
Jerarquías  
Norte   
Pocas opciones 
Sociedad de la información 
Tecnología interactiva 
Economía mundial 
Largo plazo 
Descentralización  
Autoayuda 
Democracia participativa 
Redes 
Sur 
Múltiples opciones  
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Tabla 3: La transición de la Sociedad Industrial a la Sociedad de la información. Naisbitt 
(1997) (Como se cita en Viedma, 2001) 
 
De A 
Estados nación  
Exportación  
Influencia Occidental  
Control de los gobiernos   
Pueblos  
Trabajos  
Dominio masculino 
Oeste   
Redes  
Consumo  
Influencia asiática 
Dirección de mercados  
Grandes ciudades  
Alta tecnología  
Asenso de la mujer  
Este  
 
     La sociedad de la información, nos ha llevado a grandes cambios como lo estableció 
Alvin Toffler en el  “El shock del futuro”, cambios que han afectado y afectarán 
fuertemente nuestra forma de vivir cambiando además la forma en que nos relacionamos.  
La GC es parte de esos cambios y si la se utiliza en nuestras organizaciones públicas y 
privadas se lograrán una mejor adaptación a esos cambios sin morir en el intento.  Las 
organizaciones estatales y en especial las municipales de nuestra región también han 
visto y sentido el efecto de esos cambios y han tenido que adaptarse a las nuevas 
circunstancias para lograr desarrollar los programas de gobierno y sus planes de 
desarrollo hacia las comunidades. 
4.3 Variables de medición de la GC 
 
     Finalmente, en este marco teórico se debe definir las variables claves que permitan 
evaluar el estado de la GC en una organización, que sirva de base para los objetivos del 
estudio.  
 
     Después de evaluar los diferentes aspectos relacionados con la GC se pueden 
establecer las variables y cada uno de sus factores relacionadas con la GC, basados 
principalmente el los modelos de KM Euopean Forum, (Chen, 2008) y el de Grundstein 
(2008) (como se cita en   Šajeva, 2010) y el modelo de perspectiva europea del  (CEN, 
2004). 
 
     Las variables para medir la GC que se han identificado son: social, tecnología, 
infraestructura,  relaciones y cultura, las cuales se enmarcan dentro de un aspecto 
organizacional. 
 
     En el aspecto organizacional se establecen varios factores que se clasifican en: 1. 
Parámetros tangibles: describen las características propias de la  organización y 2. 
Parámetros intangibles: se relacionan más con los enfoques de gestión y la orientación de 
la organización. 
 
     Para cada variable o aspecto de la GC, se establecieron varios factores de medición 
así: para la variable social 19 factores, para la variable tecnología 18 factores, para la 
variable infraestructura 35 factores, para la variable relaciones 5 factores y para la 
variable cultura 15 factores. (Ver Anexo No 12).  Estas variables son la base de medición 
y de de análisis de la GC a nivel municipal en este estudio. 
58                              Gestión del conocimiento en los Municipios Colombianos. Estudios de caso 
 
4.4.  La gestión del conocimiento en el Estado 
 
4.4.1 Proyectos relacionados con la GC a nivel nacional 
     Dentro de los proyectos de la GC a nivel nacional y a la fecha están el del Ministerio de 
Educación Nacional (MEN) y  el Ministerio de la TICS y fuera del estado la corporación 
Colombia Digital. Los principales proyectos (a excepción del proyecto del Ministerio de 
Educación Nacional) están enfocados a los aspectos tecnológicos para facilitar el acceso 
y el aprovechamiento de las TICs por parte de la población. 
 
     En el caso del Ministerio de Educación Nacional (MEN), una de las políticas es 
identificar el conocimiento presente en la entidad, gestionarlo para fortalecer el talento 
humano y  la cultura organizacional. Este proceso se inició en 2009 con el trabajo 
desarrollado sobre lecciones aprendidas y continuó en 2010 con la construcción de 
buenas prácticas de GC según el modelo SIPAL (Sistema Regional de Información sobre 
Buenas Prácticas en América Latina y el Caribe).  El mismo se fortaleció en 2011, 
mediante la identificación y documentación de activos de conocimiento - aquellos 
procesos o productos estratégicos, tácticos u operativos propios de la entidad, que le 
permiten alcanzar los objetivos misionales y organizacionales que se han propuesto.  En  
el  Plan de incentivos 2011, con la resolución No 9505 del 24/OCT/2011 cada 
dependencia y cada servidor producen conocimientos capaces de mejorar la gestión, con 
el objeto de hacerlos visibles y compartirlos con toda la organización, para que el 
esfuerzo de los servidores sea reconocido y valorado como aporte importante al logro de 
los objetivos misionales del Ministerio de Educación Nacional. Para llevar a cabo la tarea 
el Ministerio motiva mediante premios, reconocimientos y estímulos salariales a quienes 
identifiquen activos de conocimiento (MEN, 2011). 
 
     En el Ministerio de las TICs existe el programa llamado “Gobierno en línea”, creado 
según decreto 1151 del 14/Abr/2008 del Antiguo Ministerio de Comunicaciones,  que tiene 
una serie de aspectos normativos, sociales, culturales, que implican un cambio 
organizacional para generar un Estado centrado en el ciudadano, enfocado en sus 
necesidades, como los clientes que son de la Administración Pública y a quienes hay que 
prestarles un buen servicio. 
 
     Por su parte, Gobierno en línea tiene como objetivo dar acceso equitativo y multicanal 
a los órganos del Estado, a todos los colombianos aprovechando las nuevas tecnologías 
de alto acceso como el teléfono fijo, el teléfono móvil y el internet. El programa cuenta con 
cuatro componentes principales: personas, aplicaciones, procesos e Infraestructura. Este 
ecosistema, se  desarrolla para: Facilitar, Contribuir, Promover y Fortalecer. (Gobierno en 
línea, 2011). 
 
     La Corporación Colombia Digital es una organización que trabaja por el uso y 
apropiación de las TIC en diferentes sectores como educación, productividad, gobierno, 
entre otros. Cuenta un portal con noticias, videos, herramientas, documentos, 
investigaciones, opinión y todo tipo de información útil para el aprendizaje, apropiación y 
profundización del conocimiento sobre las TIC, pasando por herramientas, recursos útiles, 
diagnósticos, cifras, noticias, columnas, blogs y hechos relevantes en Colombia y a nivel 
internacional.(Colombia digital, 2012). 
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     Ciudadano Digital es una iniciativa del Ministerio de Tecnologías de la Información y 
las Comunicaciones e ICDL Colombia, con el apoyo del Ministerio de Educación Nacional, 
que tiene como objetivo formar y certificar internacionalmente, las competencias digitales 
de los colombianos, para utilizarlas de forma productiva y generar oportunidades valiosas 
alrededor de las mismas.  
     ICDL Colombia es una entidad sin ánimo de lucro, representante exclusiva de ECDL 
Foundation con sede en Irlanda, cuya misión principal es: “superar las barreras digitales 
promoviendo el acceso a la Sociedad de la Información, ayudando a organizaciones, 
personas y comunidad en general a desarrollar competencias necesarias para el uso 
productivo de las TIC, a través del desarrollo, promoción e implementación de programas 
de certificación en diferentes países”. (Colombia aprende, 2012. pp 1). 
 
     Compartel es un Programa de Telecomunicaciones Sociales creado por el Ministerio 
de comunicaciones, en 1999, el objetivo de este programa  es permitir que las zonas 
apartadas del país se beneficien con las tecnologías de las telecomunicaciones como 
son: Telefonía Rural Comunitaria, Servicio de Internet Social, Conectividad en Banda 
Ancha para Instituciones Públicas, ampliación-reposición y comunidad. Actualmente el 
programa esta administrado por El Ministerio de las TICs. (Colombia se conecta, 2012). 
 
     La Agenda de Conectividad es una política del Estado, dirigida a contribuir con un 
sector productivo más competitivo y moderno,  una comunidad con mayores 
oportunidades para el desarrollo. Esta agenda está enfocada en la construcción y 
desarrollo de la estrategia de Gobierno en línea. Desde el 2011 se está implementando el 
proyecto de conectividad a instituciones públicas para dotar del servicio de Internet a 
mínimo 6.178 instituciones de 30 departamentos del país, el proyecto, que contará con 
una inversión de 132.571 millones de pesos, beneficiará en su mayoría a sedes 
educativas para garantizarles acceso a Internet a cerca de 1’130.000 estudiantes de las 
zonas más apartadas de Colombia. (Colombia se conecta, 2012). 
 
     Computadores para educar es un programa de reciclaje tecnológico cuyo objetivo es 
brindar acceso a las tecnologías de información y comunicaciones a las sedes educativas 
públicas del país, mediante el reacondicionamiento, ensamble y mantenimiento de 
equipos, promoviendo su uso y aprovechamiento significativo en los procesos educativos, 
a través de la implementación de estrategias de acompañamiento educativo y apropiación 
de TIC. (Colombia se conecta, 2012). 
 
     Preparando la sociedad de la información, en el portal de Colombia se Conecta, del 
Ministerio de Comunicaciones, se referencian los siguientes  proyectos: 1. Aulas  
digitales: Brinda a personas de bajos recursos la posibilidad de formarse, sin ningún 
costo. 2. Infoaulas pacíficas: proyecto auspiciado por la Fundación de la Sociedad 
Portuaria de Colombia 3. Medellín Digital: iniciativa de ciudad liderada por la Alcaldía de 
Medellín y apoyada por la empresa privada 4. Telecentro Comunitario Agroindustrial 
Piloto: proyecto que busca diseñar e implementar un Telecentro Comunitario 
agroindustrial. (Colombia se conecta, 2012). 
 
     El Gobierno Nacional y el sector académico colombiano, crearon la Red Nacional 
Académica de Tecnología Avanzada “RENATA" en el 2006. Cuenta con el apoyo de la 
Agenda de Conectividad, que ha destinado cerca de 2.680 millones de pesos para la 
interconexión de las redes regionales, y la conexión a las redes avanzadas 
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internacionales y centros de investigación del mundo, entre ellos redes universitarias. 
(Colombia Aprende, 2012). 
 
     El Programa vive digital, creado el 28 de octubre de 2010, con una inversión cercana a 
los 5,5 billones de pesos, busca la masificación e internet buscando la reducción del 
desempleo y el desarrollo económico del país, eliminando barreras en infraestructura, 
servicios, aplicaciones y usuarios. El proyecto de conectividad del Ministerio de las TICs 
pretende conectar más municipios con fibra óptica: “el Gobierno Nacional se ha 
comprometido a mejorar la autopista de la información, conectando en el cuatrienio 700 
municipios a la fibra óptica”. (Vive digital, 2012, pp. 3). 
 
     La siguiente tabla resume la normatividad sobre Tecnologías de la información y la 
comunicación, en Colombia en el periodo 1995-2010.  
 
Tabla 4: Normatividad colombiana sobre tecnologías de la información en el periodo 
1995-2010 
 
Norma Resumen  
CONPES  2790 de 1995 Gestión pública orientada a resultados, creación 
de la unidad de eficiencia de la consejería 
presidencial.  
Ley 190 de 1995 Ley anti trámites y el Sistema de Información 
Normativa y de Procesos de la Administración 
Pública -SINPRO- 
Decreto Ley 2150 de 1995  (Decreto Anti trámites). 
CONPES 3072 de 2000 Consolida los estudios desarrollados,  hasta la 
fecha y establece la Agenda de Conectividad 
como una política de Estado.  
Directiva presidencial 02 de 2000 Políticas y estándares para publicar información 
del Estado en Internet. 
Decreto 127 de 2001 Crea el Programa Presidencial para el 
Desarrollo de las TICs el cual coordina la 
Agenda de Conectividad. 
Directiva Presidencial 10 de 2002 Programa de Renovación de la Administración 
Pública. 
Ley 790 de 2002 Promueve el desarrollo de tecnologías y 
procedimientos denominados gobierno 
electrónico. 
CONPES 3248 de 2003 Gobierno electrónico en línea se eleva a 
política de Estado. 
Ley 962 de 2005 Racionalización de trámites y procedimientos 
administrativos, y la oferta a través de medios 
electrónicos de información y servicios 
relacionados. 
Decreto 4669 de 2005. Creación del Grupo de Racionalización y 
Automatización de Trámites 
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Ley 1151 de 2007 Modernización de los esquemas de rendición de 
cuentas y la difusión de información relevante de 
cada entidad, su gestión y sus resultados. 
Decreto 1151 de 2008 Lineamientos para la implementación de la 
Estrategia de Gobierno en línea 
Ley 1341 de 2009 Estado intervendrá con la financiación del Fondo 
de Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones a la masificación del Gobierno 
en línea.  
Circular No. 058 de 2009 de la 
Procuraduría General de la Nación 
Para los servidores públicos al cumplimiento de 
la Estrategia de Gobierno en línea so pena de 
sanciones disciplinarias.  
Circular No. 003 de 2010 de la 
Contraloría General de la República 
Instrucciones para verificar y evaluar el 
cumplimiento de Gobierno en línea en las 
auditorías que se realizan a las entidades 
públicas.  
CONPES 3650 de 2010 Importancia estratégica la implementación de la 
estrategia de Gobierno en línea en Colombia. 
4.4.2 Proyectos relacionados con la GC a nivel regional 
     En Boyacá y a nivel del gobierno local la única iniciativa conocida es el programa 
Boyacá  Digital, que está diseñado para que los boyacenses puedan participar 
activamente en los procesos de alfabetización digital, la conectividad y apropiación e 
implementación de TICs, el cual es dirigido por  la Secretaría de Productividad, TIC y 
Gestión del Conocimiento (Gobernación de Boyacá, 2011). 
4.4.3 Proyectos  de GC a nivel Municipal 
 
     Dentro de los proyectos del orden Municipal a nivel regional, el único que se encontró 
publicado en la web es un acuerdo del Concejo Municipal de Paipa, (Acuerdo 020 de 
2011) donde se crea el Concejo Municipal de ciencia, tecnología e innovación que tiene 
como propósito la formación de capacidades humanas y de infraestructura para la 
apropiación de la ciencia y la tecnología para consolidar una sociedad  basada en el 
conocimiento, la innovación y la competitividad. 
 
     Los actores de la GC son: 1. A nivel Nacional (Presidente de la republica, directores 
departamentos administrativos, ministros, asesores, entidades de control y vigilancia), 2. 
A nivel departamental (Gobernador, secretarios de despacho, directores de institutos 
descentralizados, entidades de control y vigilancia), 3. Locales (Alcaldes, secretarios de 
despacho, directores de institutos descentralizados, líderes  comunales y gremiales, 
ciudadanos, el pueblo, las empresas -proveedoras y no proveedoras- y las instituciones). 
4.4.4. Alternativas tecnológicas de la GC a nivel Municipal 
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     Las alternativas que tiene un alcalde de desarrollar proyectos de GC se relacionan con 
aprovechar las ventajas de los mismos relacionados con la efectividad, reducción de 
costos, contribuir al desarrollo económico y social de forma más efectiva mejorando el uso 
de recursos tanto humanos como materiales. 
 
     En lo que a la tecnología se refiere se pueden implementar las herramientas 
disponibles, enmarcándose en un proyecto de GC planeado como lo establece el (CEN, 
2004) y donde se consideren los componentes de conocimiento, proceso de GC, TICs, y 
la organización mediante de desarrollo de una cultura de GC. 
 
     Es necesario considerar las diferentes capas tecnológicas establecidas por (Chen, 
2008) de interfaz, seguridad, transformación, proceso, conceptual, índice, transporte, 
interfases y repositorio mediante el uso de las herramientas tecnológicas ya mencionadas  
que incluyen portales búsqueda y recuperación, bases de datos, análisis de datos, flujos 
de trabajo, aprendizaje, trámites en línea, gestión de recursos,  gestión de recaudos, 
apoyo y atención al ciudadano, sistemas de apoyo a las decisiones con una alternativa 
ideal que consiste en integrar la GC al desarrollo económico y social al crear una visión 
de desarrollo relacionada con las ciudades del conocimiento como base de una sociedad 
del conocimiento. 
 
     En Colombia los alcaldes pueden aprovechar la nueva ley de regalías con proyectos 
enfocados a la GC y basados en los planes y programas de gobierno nacional 
denominados Gobierno en Línea y la agenda de conectividad. 
 
     Lo más importante es que los proyectos de GC sean considerados e integrados a los 
planes de gobierno y de desarrollo municipal como proyectos prioritarios integrados al 
desarrollo local sostenible asignándoles recursos suficientes y desarrollándolos como una 
estrategia de mediano y largo plazo que considere además los cambios periódicos de 
gobierno. 
4.4.5 Requisitos, requerimientos y limitantes de la GC a nivel 
Municipal 
 
     Los requisitos de los proyectos de GC se relacionan principalmente con el desarrollo 
mismo del concepto y su aceptación por parte de los gobiernos  en su aplicación para que 
se tome la decisión de emprenderlos y realizar las fases de planeación, iniciación, 
desarrollo, sostenibilidad y métrica y que considere los aspectos culturales, de 
infraestructura, sociales, tecnológicos y de relaciones.  
 
     De acuerdo con las lecciones aprendidas de la Universidad Politécnica de Valencia y 
que además son válidos en nuestro medio, son claves los siguientes  requisitos para los 
proyectos de GC: 1. La decisión de la alta dirección de emprender el proyecto de GC, 2. 
Involucrar a toda la organización, 3. Tener una perspectiva cultural empresarial, 4. Definir 
un lenguaje compartido y objetivos, 5. Identificar flujos de gestión, 6. Capturar el 
conocimiento especial de un proyecto y re-usarlo en los siguientes, 7. Empezar del 
conocimiento accesible y formalizado y luego considerar el pobremente formalizado y el 
compartido, 8. Crear una estructura clara de clasificación enfocado a la solución de 
problemas, 9. Usar un sistema de mezcla de acceso libre y tutelado al conocimiento, 10. 
Mantener una estructura organizacional y técnica que inicie el sistema y actualice 
información, 11. Combinar personal y tecnología con diferentes herramientas 
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tecnológicas, 12. Empezar por partes y con grupos motivados, y finalmente 13. Definir la 
métrica de contabilizar la eficiencia del sistema. 
 
     Además se requiere que las organizaciones municipales asignen un profesional 
encargado de liderar el proyecto e involucrar a los niveles medios de la organización en la 
promoción y liderazgo del proyecto así como para mejorar las competencias del recurso 
humano de la organización.  Debe también establecerse un sistema de incentivos para 
motivar la participación de los usuarios especialmente cuando se hace explícito el 
conocimiento tácito.  De ser necesario y en la medida de la disponibilidad de recursos la 
organización puede asesorarse de expertos en este tipo de proyectos que apoyen su 
diseño y desarrollo. 
 
     Este tipo de proyectos deben ser planteados y estructurados de manera que sean 
estratégicos y se puedan sostener en el mediano y largo plazo, de lo contrario los 
esfuerzos que se hagan serán perdidos en el siguiente ciclo de gobierno. 
 
     Las limitantes a nivel municipal  para las iniciativas de GC, identificadas en el trabajo 
de campo se relacionan con: 1. La falta de conocimiento sobre el tema, 2. La poca 
importancia que se le da al tema, 3. El desconocimiento de los conceptos de GC y 
relacionados, 4. La falta de una cultura que promueva la GC, 5. El desconocimiento y falta 
de interés de los líderes sobre la GC, 6. Los bajos niveles de planificación estratégica en 
este tipo de entidades,  7. La falta de procesos de aprendizaje organizacional relacionado 
con la GC, 8. La alta dependencia de las normas y proyectos nacionales relacionados con 
el desarrollo de proyectos de ciencia, tecnología e innovación, y finalmente, 9. Los 
presupuestos pobres de los gobiernos a nivel central, regional y local para proyectos que 
no representan obras materiales o que sean físicamente visibles a la comunidad. 
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5. Metodología de investigación 
 
     El proyecto se desarrolla bajo la metodología de realismo crítico, con la estrategia de  
estudios de caso basados en los modelos de GC de (Europen KM Forum, 2001),  (Chen, 
2008), Grundstein (2008) (como se cita en   Šajeva, 2010) y el modelo de perspectiva 
europea (CEN, 2004). 
5.1  Estudios de caso 
 
     Los estudios de caso, como estrategia de investigación, son una de las formas de 
hacer investigación en ciencias sociales, y  permiten una visión holística y significativa de 
la realidad de las organizaciones estatales del orden municipal, considerando el enfoque 
de la complejidad, para saber y conocer de forma exploratoria como está la gestión del 
conocimiento en estas entidades, mediante un contacto directo con las personas 
relacionadas de la gestión municipal. 
 
     Se considera que los estudios de caso son la estrategia más adecuada para lograr los 
objetivos de le investigación, debido a la complejidad del tema, al gran número de 
posibilidades, especialmente de marcos o modelos de la GC y al gran número de 
variables que se evalúan, además porque es un tema con muchos elementos cualitativos 
y con un desarrollo incipiente a nivel práctico en el mundo. 
 
     Además de lo anterior los estudios de caso permiten analizar un fenómeno 
contemporáneo relacionado con  GC con un contexto de la vida real y en especial por lo 
complejo de separar el tema de investigación el contexto, ya que el contexto también es 
parte de la investigación. 
 
     Otro punto adicional es que los estudios de caso permiten evaluar una situación 
específica con muchas variables sobre un tema de investigación, con múltiples fuentes de 
evidencia, varios enfoques y que se beneficia de las definiciones y variables y 
proposiciones teóricas establecidas en el marco teórico de este estudio. 
 
     El objetivo es realizar un acercamiento a la realidad más que realizar tesis teóricas, 
basadas por lo general en aspectos también muy teóricos. 
 
     Los estudios de caso, bajo el enfoque de la complejidad, permiten involucrar la 
metodología de realismo crítico basado en la realidad. 
 
     El desarrollo de este estudio se basa en una mezcla de evidencias cuantitativas y 
cualitativas y en lo posible sobre observaciones directas, en un contexto donde no está 
perfectamente clara la implementación de la GC, especialmente en organizaciones de 
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desarrollo social sin ánimo de lucro, como es el caso de las entidades gubernamentales 
del orden municipal. 
 
     Los estudios de caso permiten vincular la relación existente entre la información 
recolectada y la pregunta de la investigación, haciendo explícito los conceptos de la 
fundamentación teórica. 
 
     En el diseño del caso de estudio se tiene en cuenta las preguntas a responder. Para 
lograr la información de análisis requerida se han tomado las variables definidas en la 
fundamentación teórica, relacionadas con los aspectos organizacionales y los datos de 
los aspectos sociales, culturales, tecnológicos y de relaciones de la GC. 
 
     Como el objetivo es medir como está la GC en las entidades del orden municipal a 
partir de estudios de caso, se ha considerado que es importante establecer una medida 
genérica, en este caso una escala de Likert de 0 a 10, dónde 0 indica que no se ha 
implementado nada relacionado con la variable en evaluación o se desconoce el 
concepto. 
 
     Para la recolección datos se implementa una encuesta dirigida a los principales líderes 
de las organizaciones estudiadas, y donde se pretende evaluar el Estado de la GC en 
dichas organizaciones. 
 
     Además de la información recolectada directamente de las fuentes primarias, se ha 
realizado un sondeo de los principales proyectos, normas, directivas y decisiones de los 
gobiernos nacional, departamental y local,  relacionados con: el apoyo, implementación y 
direccionamiento hacia la GC. 
 
     Los resultados de la información recolectada permiten tener una visión objetiva sobre 
la pregunta del estudio. 
 
     Durante el trabajo de campo se ha tenido el cuidado de observar aquellas situaciones 
en las que la evidencia no necesariamente apunte a la pregunta en cuestión enfocando el 
estudio con el problema lógico y  solamente el logístico. 
 
     Ya definida la pregunta del estudio, se ha lanzado una hipótesis de resultado:    
 
     H1: No existen planes, proyectos e implementaciones  de GC a nivel municipal 
en los municipios de nivel 2 a 6 en Colombia. 
 
     Las unidades de análisis para el estudio son los aspectos organizacionales, sociales, 
tecnológicos, de infraestructura, relaciones y culturales en las organizaciones municipales 
seleccionadas. 
 
     La lógica de vínculo entre la información recolectada y la pregunta a resolver está en 
medir en una escala el grado de implementación de las variables relacionadas con la GC 
organizacional, obtenidas del marco teórico. El resultado de las encuestas da una medida 
objetiva de la medición y sobre la cual se puede determinar una respuesta más técnica y 
objetiva relacionada con la pregunta en cuestión. 
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     La interpretación de resultados se hace al analizar los datos de las variables que se 
están midiendo en la escala. Le ventaja de la escala es que permite medir el grado de 
implementación de la GC.  
 
     Con  propósito de garantizar la validez del estudio se han usado las siguientes 
tácticas: 1. Evaluación de cuatro municipios de Boyacá, 2. Definir las variables de 
evidencia relacionadas con la pregunta, 3. Tomar la información de los directivos de las 
organizaciones responsables y con la autoridad de realizar los proyectos de GC.  Lo 
anterior para poder comparar los resultados del estudio con la información encontrada de 
los proyectos y directivas de los gobiernos nacional, departamental y local, para construir 
la explicación de resultado y considerando explicaciones a resultados rivales.  
 
     Todo lo anterior considera también los modelos de GC que se utilizan de base y el 
resultado de esta experiencia permitirá proyectar estudios con más casos a nivel de todo 
el país. 
 
     Este proyecto corresponde a estudios de caso múltiple embebido, por el hecho que se 
analiza más de un municipio con las mismas variables y la misma metodología. 
 
     La selección de las personas a ser entrevistadas se ha hecho basados en la 
responsabilidad, conocimiento y capacidad de decisión sobre la GC a nivel Municipal, en 
este caso se ha decidió que los entrevistados sean el Alcalde, El secretario de gobierno, 
el secretario de planeación y el jefe de la oficina de Sistemas. El Alcalde por ser la 
máxima autoridad ejecutiva y quien presenta los proyectos al concejo basado en su 
programa de gobierno, que aprobado por la comunidad en las elecciones, el secretario de 
gobierno por ser el jefe administrativo de la entidad, el secretario de planeación por ser el 
responsable de los planes y proyectos del municipio y el jefe de la oficina de sistemas por 
ser el responsable de las TICs.  En cuanto a los municipios colombianos, las demás 
secretarias están más enfocadas a  la atención de los asuntos misionales y no definen la 
implementación de la GC, sin embargo de ser necesario y de acuerdo a las entrevistas y 
encuestas se ha evaluado la necesidad de incorporarlos en el levantamiento de la 
información. 
 
     En cuanto a las organizaciones a ser estudiadas se ha determinado hacerlo en 
organizaciones cercanas donde además existen contactos que facilitan el levantamiento 
de la información y donde los Alcaldes nos permiten hacer este tipo de estudios. En este 
estudio los elegidos son el Municipio de Nobsa, Duitama y Sogamoso, Tunja. 
 
     La recolección de evidencia se hace a través de entrevistas directas y observación 
directa, información que es suministrada por los entrevistados. 
 
     Las fuentes de evidencia corresponden fuentes de información del orden nacional, 
departamental y local, a las entrevistas con el alcalde y los secretarios mencionados y las 
observaciones directas a la organización. 
 
     Las variables que dibujan la organización o datos generales de la organización se 
toman como un dato informativo,  las variables cultura, infraestructura, tecnología, social  
y relaciones se miden en una escala tipo likert de 10 puntos. 
  
     La evaluación de estas variables se hace directamente en las entidades analizadas y 
no a través de información indirecta o secundaria. 
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     Al mismo tiempo se hace una revisión de los proyectos de GC a nivel nacional, 
departamental y local mediante información indirecta localizada en internet, ya que son 
políticas públicas.  
5.2 Realismo crítico 
     La metodología de realismo crítico apoyada en la estrategia de estudios de caso 
permite tener una visión holística de la situación y analizar la situación real con todo su 
contexto bajo un enfoque de la complejidad. 
 
     El realismo crítico hace una evaluación crítica de la realidad partiendo de una 
concepción consciente verificable y que consta de la evidencia, la veracidad y la noción 
de dicha veracidad, bajo una actitud realista justificada racionalmente. (Corrales, 2004). 
 
     El concepto epistemológico del realismo crítico parte del hecho real dónde el 
investigador basa sus estudios en teorías, conocimientos previos, axiología y 
herramientas y diseñadas para conocer lo objeto y hechos de la realidad. (Corrales, 
2004). 
 
     Partiendo del concepto, se tiene la noción del estado real de la GC en los municipios 
colombianos y se debe verificar en forma crítica dicha verdad permitiendo la posibilidad 
de encontrar una realidad no coincidente con nuestra percepción inicial basado en un 
proceso de análisis racional. 
 
     Las  variables identificadas y sus factores provienen del marco teórico y en especial de 
los modelos de base que se tomaron para el estudio. 
5.3 Encuesta 
 
     La elaboración de la encuesta tuvo en cuenta las variables a medir y sus factores, 
considerando las facilidades tanto de evaluación por parte del encuestado como del 
análisis general.  Además se intentó facilitar la metodología para el encuestado de 
manera que solo tenia dos modelos de respuesta, uno cuantitativo variable y uno 
cualitativo estandarizado. 
 
     El modelo de encuesta para este proyecto se puede ver en el Anexo 1. 
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6. Población y muestra 
 
 
     En el desarrollo de la investigación se aplicaron 17 encuestas directas en los 
Municipios de Tunja, Nobsa, Duitama y Sogamoso, a los Alcaldes y a los secretarios de 
gobierno, de planeación, hacienda y a los jefes de sistemas donde existen dichos cargos. 
 
     Así mismo se enviaron en forma paralela 585 correos electrónicos a alcaldes, jefes de 
planeación a nivel nacional invitándolos a contestar la encuesta, sin respuesta alguna por 
parte de ellos. Esta invitación por correo electrónico se hizo como parte de una contra 
muestra de verificación.  Sin embargo no se recibió ninguna respuesta por parte de los 
encuestados.  
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7. Diseño de la investigación 
 
     Para el diseño metodológico se evaluaron varios modelos o “frameworks” de los cuales 
se tomaron como básicos:  (Europen KM Forum, 2001),  (Chen, 2008), Grundstein (2008) 
(como se cita en   Šajeva, 2010) y el modelo de perspectiva europea (CEN, 2004) por que 
se considera cumplen con la mayoría de conceptos descritos en el marco teórico y 
permiten identificar las variables y sus factores, que componen la GC y sobre las cuales 
se pueden hacer una medición. 
 
     Del resultado de identificación de variables se determinaron 25 factores de 
caracterización de la organización de tipo cualitativo, y 92 factores de tipo cuantitativo 
para medir el estado de la GC a nivel municipal y que corresponden a los cinco grandes 
variables que componen la GC como son: Cultura, Social, Tecnología, Infraestructura y 
Relaciones. 
 
     Para facilitar el análisis y facilitar el levantamiento de información de estos factores se 
estableció una escala tipo Likert de 0 a 10 donde se indica el grado de implementación de 
la variable en la organización. 
 
     Para efectos del análisis se ha considerado la siguiente función:  
 
G=f(C,S,T,I,R) =C+S+T+I+R 
 
     Donde (G) es el nivel de implementación de la GC y está en función lineal de las 
variables Cultura, Social, Tecnología, Infraestructura y Relaciones. 
 
     Para determinar que variables están incidiendo significativamente en el valor total del 
resultado se hace un análisis de correlaciones entre las mismas para verificar si dos o 
más de ellas están altamente asociadas entre si, ya sea que unas son causa de otras o 
que dependan de una tercera. Para evaluar el grado de correlación se establece el 
siguiente análisis aproximado (Departamento Nacional Planeación [DNP], 2005): de 0.0 a 
0.2 correlación muy débil, de 0.2 a 0.4 Correlación débil, de 0.4 a 0.7  correlación 
moderada, de 0.7 a 1 Correlación fuerte. 
 
     Para analizar las elasticidades o grado de sensibilidad del valor total a la variable 
(indicador) se verifica en el modelo siguiente basado en logaritmos: 
 
Ln(G) = ß0 + ß1 * Ln(C) + ß2 * Ln(I) + ß3 * Ln(S)+ ß4 * Ln(T)+ + ß4 * Ln(R)        
 
Ln = Logaritmo natural de las variables dependientes e independientes 
G = Nivel de implementación de la GC 
C  = Variable Cultura 
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I   = Variable Infraestructura 
S  = Variable Social 
T  = Variable Tecnología 
R  = Variable Relaciones 
 
     De esta manera se puede identificar cual es la variable que más influye en los 
resultados generales de la GC. 
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8. Resultados 
 
     Los resultados de la encuesta (ver anexo 2) se lograron al aplicarlas con los 
encuestados, después de las dificultades propias de disponibilidad de tiempo de estas 
personas, por causa de los fenómenos naturales,  que tuvo a los entrevistados ocupados 
tratando de solucionar las emergencias creadas por el invierno, que puso en evidencia 
también la falta de planeación adecuada y de un buen sistema de gestión del 
conocimiento que les permitiera enfrentar por segunda vez con mayor eficiencia y 
efectividad las mismas dificultades. 
 
     De los resultados de las encuestas es importante notar que la muchos de los temas 
preguntados eran desconocidos por los entrevistados, pero que se calificaban con valor 
medio para no parecer descuidados o atrasados. 
 
     Otro de los aspectos que se pudieron observar en las entrevistas se relacionan con el 
hecho que los funcionarios han cambiado por las elecciones pasadas, especialmente los 
alcaldes y secretarios, quienes en su mayoría estaban conociendo la organización, su 
historia y el estado de los proyectos en desarrollo, por lo que sus respuestas se limitan al 
conocimiento personal y no al estado real del Municipio. 
 
     En realidad, a excepción del proyecto de acuerdo del concejo de Paipa en relación con 
ciencia y tecnología, no existen proyectos específicos sobre gestión del conocimiento en 
los planes y programas de los Municipios analizados.  Los Municipios están en el proceso 
que les sugiere el ministro de Tecnologías de la Información y la Comunicación, de crear 
las Secretarias TIC, cuyo fin será integrar la tecnología en el desarrollo de las regiones y 
darle un impulso a la masificación del internet. (El Universal,  2012).  En el caso del 
departamento de Boyacá se creó en el gobierno anterior la secretaría de las TICs y la 
gestión del conocimiento, Secretaría que hasta ahora empieza el proceso y que ha 
concentrado sus esfuerzos en los planes de Boyacá digital enmarcados en la agenda de 
conectividad. 
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     En el análisis de las 17 encuestas realizadas y sobre el aspecto y los factores 
organizacionales se obtuvieron los siguientes resultados: 
 
1. Los municipios evaluados corresponden a las categorías 2 a 5 y las encuestas se 
realizaron en 13% de categoría de municipio dos (2), 63% de categoría de municipio 
tres (3) y 25% a categoría de municipio cuatro (4).  
 
2. Se anexa los organigramas de los municipios evaluados. 
 
3. El número de institutos descentralizados en promedio es de 4 y en total de  18. 
 
4. El número de empleados en promedio es de 178 y en total de 713. 
 
5. El presupuesto de la vigencia 2012 es en promedio de 79,000 millones de pesos y en 
total de 319,108 miles de millones de pesos. 
 
6. El Cubrimiento poblacional en promedio es de  106,756 y en total de   427,004 
habitantes. 
 
7. Las principales áreas de actividad de estas organizaciones son: Medio Ambiente, 
primera infancia y desarrollo, competitividad, desarrollo económico y social, 
infraestructura vial, educacional y tejido humano y seguridad. 
 
8. El cubrimiento geográfico en promedio es de 178  Km2  y en total de 714 Km2. 
 
9. El 100% de lo municipio tiene certificación MECI, el 13% certificación ISO:9001. 
 
10. El 94% de las organizaciones enfoca la estrategia a los ciudadanos, el 6% a los 
empleados, el 13% a la innovación y el 31% a las partes interesadas. 
 
11 .Las directivas de motivación en el 60% están dirigidas a la excelencia, el 40% están 
dirigidas a los ciudadanos y el 7% a la mejora. 
 
12. Entre las principales infraestructuras y herramientas de apoyo utilizadas están (en % 
de entrevistados): bases de datos (93%), ERP (93%), intranet (87%), herramientas 
organizacionales (67%), herramientas de control (60%), sistemas de gestión de 
bases de datos (SGBD) (67%), sistemas de gestión de flujos y comunicación (60%). 
 
13. Los flujos y procesos que posee la organización son principalmente (en % de 
entrevistados): flujos de información (93%), procesos de toma de decisiones (80%) y 
flujos de comunicaciones (73%). 
 
14. Las mejores prácticas de gestión utilizadas son principalmente (en % de 
entrevistados): planificación táctica efectiva (64%), creación de una visión o una 
estrategia clara (57%), compromiso de gestión en tiempo real (57%), apoyo a la 
gestión oportuna (57%) y capacitación permanente (57%). 
 
15. Los principales de sistemas de recompensa se encontraron en (en % de 
entrevistados): recompensa de reconocimiento (71%), recompensa en promoción 
(36%). 
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16. El sistema de recompensas está orientado principalmente a (en % de entrevistados): 
al individuo (44%), a la sub-organización (25%). 
 
17. Las principales prácticas sociales son (en % de entrevistados): eventos sociales al 
interior de la entidad (81%), alto nivel de confianza aceptado por los directivos 
(69%), configuración física del lugar de trabajo (56%), comunidades explícitas e 
implícitas dentro de la organización (50%). 
 
18. Las prácticas culturales más comunes son: juegos deportivos, muestra de talentos, 
identificación en uniformes de trabajo y cultura del servicio. 
 
19. El nivel de conocimiento que se desarrolla al interior de la organización es (en % de 
entrevistados): nivel de aprendizaje (81%), nivel de pro-actividad (60%), nivel de 
innovación (56%), nivel de experticia (50%) y capacidad del proceso (50%). 
 
20. Las principales etapas del conocimiento definidas son (en % de entrevistados): 
medición (73%), conciencia (67%), capacidad del proceso (60%), caracterización del 
proceso (60%), conocer el porqué (60%). 
 
21. Los principales instrumentos de organización del conocimiento y difusión son (en % 
de entrevistados): documentos estructurados (87%), base de datos (87%), 
documentos semi-estructurados (60%), herramientas de soporte a las decisiones 
(53%) y expertos humanos (53%). 
 
     De estos resultados se concluye que son organizaciones de tamaño mediano con una 
cantidad relativamente alta funcionarios, con altos niveles de presupuesto, con grande 
áreas geográficas que cubrir, con un compromiso fuerte hacia los ciudadanos usuarios de 
la organización, con trabajo de mejora, con soporte en las nuevas tecnologías 
especialmente bases de datos y ERPs, con flujos de información determinados, con 
sistemas de planificación controlada, basados en sistemas de recompensa por 
reconocimiento individual, con alto nivel de aprendizaje, con conciencia sobre la 
importancia del conocimiento y sobre la base de documentos estructurados y bases de 
datos. 
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De las variables de la GC se obtiene los siguientes resultados: 
 
1. De un máximo posible de 920 puntos (100%) en todos los factores el promedio es de 
612 puntos correspondiente a un 67%, con una desviación estándar de  156.1  puntos 
correspondientes a un 17%. 
 
2. En el análisis de correlaciones (Anexo 8) muestra un alto grado de correlación entre 
todas las variables, superior a 0.7, siendo el más alto entre la variable infraestructura y 
la variable social (0.9412) y el más bajo entre las variables de relaciones y tecnología 
(0.8532).    
 
3. En el análisis de sensibilidad o elasticidad se evidenció también un alto grado de 
sensibilidad  (Ver anexo 3) de la variable G sobre las demás variables S, C, T, I, R con 
la siguiente ecuación: 
 
Ln(G) = ß0 + ß1 * Ln(C) + ß2 * Ln(I) + ß3 * Ln(S)+ ß4 * Ln(T)+ + ß4 * Ln(R) 
 
Ln(G)= 4,460365204+ 0,379975251*ln(S) + 0,265600981*ln(I) + 0,165639954*ln(C) + 
0,126012063*ln(T) + 0,087548397*ln(R) 
 
4. Lo que muestra que según los encuestados el nivel de GC en los entes Municipales 
depende directamente y en forma significativa de todas las variables medidas. En este 
análisis se encontró que el orden de sensibilidad de la GC con respecto a sus 
variables está en el siguiente orden: Social, Infraestructura, Cultura, Tecnología y 
Relaciones, siendo estas últimas las que menor importancia tiene sobre los resultados 
obtenidos. 
 
     Como una contra muestra de validación a través de internet se enviaron dos veces en 
un plazo de 30 días 585 solicitudes para contestar la encuesta (445 Alcaldías y 140 
secretarias de despacho) vía e-mail, con la promesa e rifar un libro moderno de gestión 
del conocimiento entre los participantes, invitación que ninguno contestó, lo que evidencia 
el poco interés que despierta el tema a nivel municipal. Por esta razón no se pudo evaluar 
la contra muestra. 
 
     Las encuestas se levantaron usando la herramienta “Docs” de Google Inc, y se 
encuentra en la dirección web  
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dHlkYl9RM2lCc0M4VUJmUWFU
bk8zOFE6MQ 
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9. Conclusiones 
 
     Se concluye que el grado de implementación de la GC en las organizaciones 
municipales de categoría 2 a 6, según el análisis de caso y desde el punto de vista de los 
encuestados es en promedio del 67%, aunque no se hayan establecido proyectos 
específicos de GC a nivel Municipal, ni regional y solamente se conozca uno en el 
Ministerio de educación nacional. 
 
     En el levantamiento de la información se evidenció que le gestión del conocimiento no 
es una de las prioridades de los nuevos gobiernos municipales y no se encuentran en los 
planes de gobierno de los municipios analizados. 
 
     Se puede evidenciar  que los procesos de integración de información que existen 
tratan de estructurar sistemas de información detallada especialmente para cumplir con 
las entidades de control, es decir que están presionados por las normativas de los entes 
de control  como la Contaduría Nacional, la Contraloría General de la República, la 
Contraloría Departamental, la DIAN, la Procuraduría, el Ministerio de Protección Social, la 
Superintendencia de Servicios Públicos, Ministerio de Hacienda, y  Planeación Nacional.  
Esta última entidad además utiliza la información para elaborar indicadores de 
desempeño para medir le eficiencia y eficacia de los gobiernos municipales, lo que se 
convierte en las directivas para que los mandatarios locales enfoquen sus esfuerzos en 
salir bien calificados y obtener mayor cantidad de recursos de transferencias del sistema 
general de participación. 
 
     Con lo analizado anteriormente se puede concluir que la hipótesis es válida y que por 
lo tanto: No existen planes, proyectos e implementaciones  de GC a nivel municipal 
en los municipios de nivel 2 a 6 en Colombia. 
 
     Finalmente hay mucho por hacer en este campo ya que a pesar que los municipios 
tiene sistemas de información y reglamentación en cada uno de los factores de la GC no 
existen planes y proyectos enfocados a la GC como herramienta de gestión y desarrollo 
organizacional, tampoco se pudo evidenciar que existan enfoques a ciudades del 
conocimiento como claves del desarrollo económico y social. 
 
 

Recomendaciones                                                                                                             83 
 
 
 
10. Recomendaciones 
 
 
     Por la experiencia que se tiene en el desarrollo de este proyecto se recomienda 
profundizar más en el estudio de la GC a nivel gubernamental, ya que existen muchas 
oportunidades y ventajas que trae este enfoque a la gestión moderna y que beneficiaría 
en gran medida el desarrollo económico y social de nuestras comunidades, si se plantean 
como proyectos de importancia  a nivel municipal, y regional. 
 
     Es posible realizar un modelo y una guía propia y normativa para nuestro país de 
estandarización de procesos de diagnóstico, diseño, implementación, sostenibilidad y 
seguimiento a proyectos de GC a nivel gubernamental. 
 
     Se recomienda profundizar aún más en el diagnóstico y  en los procesos de diseño de 
proyectos de GC que le generarían a las organizaciones municipales plantear de manera 
factible proyectos de GC para hacer más efectiva su gestión y especialmente apoyaría en 
el campo débil de la planeación municipal. 
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ANEXOS 
 
A. Anexo: Documento de encuesta 
Gestión del conocimiento 
Agradecemos su valiosa colaboración en el desarrollo de esta encuesta que pretende 
conocer EL ESTADO DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LAS 
ORGANIZACIONES ESTATALES MUNICIPALES 
 
El tiempo estimado del diligenciamiento de la encuesta es de 30 minutos.  
 
La encuesta se estructura en cinco componentes:  
 
1. Se relaciona la información general de la organización en lo relacionado con la Gestión 
del conocimiento. 
2. Se relaciona con las variables SOCIALES de la Gestión del conocimiento.  
3. Se relaciona con las variables TECNOLÓGICAS de la Gestión del conocimiento.  
4. Se relaciona con las variables INFRAESTRUCTURA de la Gestión del conocimiento. 
5. Se relaciona con las variables RELACIONES de la Gestión del conocimiento. 
6. Se relaciona con las variables CULTURALES de la Gestión del conocimiento. 
 
La segunda a la sexta parte de preguntas deben ser contestada en una escala de 0 a 10, 
se califica de 0 - 10 el estado de la variable en la implementación de la Gestión del 
conocimiento. 
 
Se califica 0 cuando el concepto preguntado no se conoce.  
 
Las variables con casillas circulares son de selección única y las de casillas cuadriculadas 
son de selección múltiple.  
 
Todas las variables de los aspectos 2 a 6 deben ser contestadas solamente en lo 
relacionado con la gestión del conocimiento.  
 
Todas las variables son obligatorias de contestar, por lo tanto donde no exista información 
de campos en el texto escriba “NO EXISTE”.  
 
Gracias por su valiosa y oportuna colaboración.  
 
 
Cordialmente 
 
HENRY PUERTO V. 
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Fecha y Hora: 
Cargo del Encuestado: 
Nombre de la Organización: 
1.1.1 ¿Qué tipo de organización (Industrial, académica, gubernamental)?  
 Gubernamental 
 
1.1.2.1 ¿Qué estructura legal tiene la organización?  *  Nivel del Municipio  
1.1.2.2 ¿Qué estructura legal tiene la organización?  * Organigrama  
1.1.3.1 ¿Que dimensión tiene la organización?  * Número de institutos o empresas 
descentralizados 
1.1.3.2 ¿Que dimensión tiene la organización?  * Tamaño de la organización en número 
de empleados 
1.1.4 ¿Cuáles son las estadísticas económicas  *  Presupuesto anual 2012 en Millones de 
pesos. 
1.1.5 ¿Qué áreas de actividad?  * Área principal del programa de gobierno 2012-2015. 
1.1.6 ¿Qué cubrimiento poblacional?  * Número de habitantes del Municipio. 
1.1.7 ¿Cubrimiento geográfico? * Área del municipio en Km2. 
1.1.8 ¿La organización esta provista de sistemas de gestión de calidad y otros 
estándares?  
 ISO 9001 
 MECI 
 NTCGP1000 
 ISO14000 
 Ninguna 
 Otro 
 
1.2.1 ¿Cual es la estrategia de la organización? * Hacia donde orienta sus servicios. 
 A los empleados  
 A los ciudadanos  
 A la innovación  
 A las partes interesadas 
 Otro 
 
1.2.2 ¿Cuáles son las directivas de motivación? * Hacia donde están dirigidos los 
procesos motivacionales.  
 Al ciudadano 
 A la mejora 
 A la excelencia 
 Otro 
 
1.2.3 ¿Qué Infraestructura y herramientas de apoyo posee y que alcance tienen? * 
Herramientas de apoyo    
 Herramientas organizacionales 
 Herramientas de control 
 Bases de datos 
 Repositorio de conocimiento 
 Intranet 
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 Herramientas de búsqueda y recuperación de la información 
 Herramientas de filtrado y personalización de la información 
 Tecnologías de almacenamiento y organización de la información 
 Sistemas de gestión de bases de datos (SGBD) 
 Herramientas de análisis de información 
 Sistemas de gestión de flujos y comunicación 
 Herramientas de aprendizaje y comercio electrónico 
 Sistemas de gestión empresarial 
 Ninguna 
 Otro 
 
1.2.4 ¿Qué flujos y procesos posee la organización? *  
 Flujos de información 
 Flujos de comunicaciones 
 Procesos de toma de decisiones 
 Ciclos de vida de productos o servicios 
 Otro 
 
1.2.5a ¿Que Prácticas de gestión (Mejores prácticas de gestión,  existencia de un sistema 
de premios: financieros, de promoción, de reconocimiento individual o sub-
organizacional)?   
 Creación de una visión o una estrategia clara 
 Compromiso de gestión en tiempo real 
 Centrando en los procesos más que en resultados 
 Apoyo a la gestión oportuna 
 Planificación táctica efectiva 
 Capacitación permanente 
 Empoderamiento de un programa de competencias laborales 
 Desarrollo de equipo dinámico 
 Seguimiento de la ejecución táctica 
 Implementación de un reconocimiento por medio de un sistema de recompensa 
financiera 
 Alentar a tomar la iniciativa 
 Ninguna 
 Otro 
 
1.2.5b ¿Existencia de un sistema de recompensas?  
 Recompensa financiera 
 Recompensa de promoción 
 Recompensa de reconocimiento 
 Ninguna 
 Otro 
 
1.2.5c ¿El sistema de recompensas esta orientado a:?  
 Al individuo 
 A la sub-organización 
 A los equipos 
 Otro 
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1.2.6 ¿Qué Prácticas sociales se desarrollan en la entidad?  
 Alto nivel de confianza aceptado por los directivos 
 Configuración física del lugar de trabajo 
 Existencia de lugares de encuentros sociales al interior de la entidad 
 Eventos sociales al interior de la entidad 
 Comunidades explícitas e implícitas dentro de la organización 
 Otro 
 
1.2.7 ¿Qué prácticas culturales tiene la organización? * La dimensión visible (Visión. 
Misión, Políticas etc) y la dimensión invisible (Lo que se sabe de la organización y 
no está documentado). 
1.2.8 ¿Qué nivel de conocimiento se desarrolla al interior de la organización?  
 Nivel de aprendizaje 
 Nivel de innovación 
 Nivel de experticia 
 Nivel de pro-actividad 
 Capacidad del proceso 
 Nivel futurista 
 
1.2.8a ¿Etapas del conocimiento? * Defina las etapas en que se encuentra el 
conocimiento  
 Completa ignorancia 
 Conciencia 
 Medición 
 Control de la media 
 Capacidad del proceso 
 Caracterización del proceso 
 Conocer el “POR QUE” 
 Conocimiento completo) 
 
1.2.9 ¿Qué instrumentos de organización del conocimiento y difusión?  
 Documentos estructurados 
 Documentos semi-estructurados 
 Base de datos 
 Herramientas de soporte a las decisiones 
 Expertos humanos 
 Otro 
 
1.3 Aspectos sociales 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1.3.1 ¿Dominio personal?              
1.3.2 ¿Modelos mentales?              
1.3.3 ¿Visión compartida?              
1.3.4 ¿Aprendizaje en equipo?              
1.3.5 ¿Colaboración?              
1.3.6 ¿Estilo de gestión?              
1.3.7 ¿Sistemas de motivación?              
1.3.8 ¿Sistemas de aprendizaje?              
1.3.9 ¿Sistemas de difusión?              
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1.3.10 ¿Formación?              
1.3.11 ¿Cualificación y poli-actividad?              
1.3.12 ¿Estabilidad?              
1.3.13 ¿Participación?              
1.3.14 ¿Benchmarking de conocimientos?              
1.3.15 ¿Importación de conocimientos?              
1.3.16 ¿Entrega de conocimientos “justo a tiempo”?              
1.3.17 ¿Retroalimentación?              
1.3.18 ¿Conexiones entre personas?              
1.3.19 ¿Inteligencia?              
1.4 Aspectos tecnológicos variables tecnológicas  0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1.4.1 ¿Herramientas de Internet?              
1.4.2 ¿Herramientas de gestión documental?              
1.4.3 ¿Suites de gestión del conocimiento?              
1.4.4 ¿Herramientas de búsqueda y recuperación de 
la información?   
           
1.4.5 ¿Herramientas de filtrado y personalización de 
la información?   
           
1.4.6 ¿Tecnologías de almacenamiento y 
organización de la información?   
           
1.4.7 ¿Herramientas de aprendizaje y comunicación 
electrónica?   
           
1.4.8 ¿Herramientas de apoyo a la gestión y 
aplicaciones propietarias?   
           
1.4.9 ¿Herramientas de análisis de información 
(Minería de datos, minería de textos, 
sistemas expertos, razonamiento basado en 
casos, simulación)?   
           
1.4.10 ¿Herramientas de apoyo a la creatividad?              
1.4.11 ¿Agentes artificiales?              
1.4.12 ¿Capa interfaz de usuario?              
1.4.13 ¿Capa acceso y seguridad?              
1.4.14 ¿Capa transformación?              
1.4.15 ¿Capa proceso?              
1.4.16 ¿Capa conceptual?              
1.4.17 ¿Capa de índice?              
1.4.18 ¿Repositorio y acceso?              
            
1.5 Aspectos de infraestructura variables de 
infraestructura  
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1.5.1 ¿Procesos?              
1.5.2 ¿Estilos de gestión?              
1.5.3 ¿Tecnologías?              
1.5.4 ¿Órganos de gobierno?              
1.5.5 ¿Inmaterial no móvil?              
1.5.6 ¿Productos?              
1.5.7 ¿Estructura organizacional?              
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1.5.8 ¿Aspectos de planeación estratégica?              
1.5.9 ¿Materiales?              
1.5.10 ¿Innovación?              
1.5.11 ¿Gestión del cambio?              
1.5.12 ¿Organización del trabajo?              
1.5.13 ¿Aprendizaje?              
1.5.14 ¿Perspectivas de red?              
1.5.15 ¿Estructura organizacional?              
1.5.16 ¿Capacidad del proceso?              
1.5.17 ¿Capacidad de la infraestructura?              
1.5.18 ¿Comunicaciones internas?              
1.5.19 ¿Comunicaciones externas?              
1.5.20 ¿Motivación?              
1.5.21 ¿Identidad?              
1.5.22 ¿Pertenencia?              
1.5.23 ¿Creatividad?              
1.5.24 ¿Transferencia?              
1.5.25 ¿Ambiente?              
1.5.26 ¿Interdependencia?              
1.5.27 ¿Mejora?              
1.5.28 ¿Gestión del riesgo?              
1.5.29 ¿Regulación?              
1.5.30 ¿Auditoría?              
1.5.31 ¿Gestión de costos?              
1.5.32 ¿Valoración?              
1.5.33 ¿Ontológica?              
1.5.34 ¿Conceptos?              
1.5.35 ¿Mapas de conceptos?              
            
1.6 Aspectos de relaciones variables de relaciones  0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1.6.1 ¿Clientes?              
1.6.2 ¿Proveedores?              
1.6.3 ¿Alianzas?              
1.6.4 ¿Sociedad?              
1.6.5 ¿Imagen?              
            
1.7 Aspectos culturales variables culturales  0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1.7.1 ¿Compartir archivos?              
1.7.2 ¿Discusión en grupo?              
1.7.3 ¿Ambiente de negocios?              
1.7.4 ¿Colaboración?              
1.7.5 ¿Sistema de toma de decisiones?              
1.7.6 ¿Modelo de comunicaciones?              
1.7.7 ¿Compromiso?              
1.7.8 ¿Seguridad?              
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1.7.9 ¿Modelo de gestión de competencias?              
1.7.10 ¿Comunidades de conocimiento?              
1.7.11 ¿Modelo de aprendizaje organizacional?              
1.7.12 ¿Modelo de liderazgo?              
1.7.13 ¿Modelo de innovación?              
1.7.14 ¿Modelo de estrategia?              
1.7.15 ¿Modelo de evaluación e indicadores?              
Observaciones finales del entrevistado  
Observaciones finales del entrevistador 
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B. Anexo: Estructura orgánica Municipio de Sogamoso 
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C. Anexo: Estructura orgánica Municipio de Tunja 
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D. Anexo: Estructura orgánica Municipio de Nobsa. 
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E. Anexo: Estructura orgánica Municipio de Duitama 
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F. Anexo: Resultados de encuestas por variable 
              
Encuesta Social Tecnología Infraestructura Relaciones Cultura Total 
1 114 79 186 25 68 472 
2 122 88 231 35 87 563 
3 133 99 206 36 93 567 
4 120 81 206 34 108 549 
5 135 105 236 32 106 614 
6 152 141 276 43 126 738 
7 137 111 249 37 107 641 
8 58 6 42 11 23 140 
9 101 49 176 33 71 430 
10 156 116 299 47 133 751 
11 161 127 298 47 128 761 
12 141 131 268 42 106 688 
13 139 119 281 47 122 708 
14 141 88 256 40 113 638 
15 149 138 274 39 121 721 
16 147 119 283 41 118 708 
17 146 134 266 44 128 718 
      10407 
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G. Anexo: Totales y valores relativos por variable  
       
Total 
        
2.252,00  
      
1.731,00  
          
4.033,00  
        
633,00  
     
1.758,00  
       
10.407,00  
No Preguntas 
            
19,00  
           
18,00  
               
35,00  
           
5,00  
         
15,00  
             
92,00  
Factor 
           
118,53  
           
96,17  
             
115,23  
        
126,60  
        
117,20  
           
573,72  
Porcentaje 20,7% 16,8% 20,1% 22,1% 20,4% 100,0% 
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H. Anexo: Datos acumulados y factorizados por variable 
Encuesta Social Tecnología Infraestructura Relaciones Cultura Total 
1 
              
6,00  
             
4,39                  5,31             5,00  
           
4,53  
             
25,24  
2 
              
6,42  
             
4,89                  6,60             7,00  
           
5,80  
             
30,71  
3 
              
7,00  
             
5,50                  5,89             7,20  
           
6,20  
             
31,79  
4 
              
6,32  
             
4,50                  5,89             6,80  
           
7,20  
             
30,70  
5 
              
7,11  
             
5,83                  6,74             6,40  
           
7,07  
             
33,15  
6 
              
8,00  
             
7,83                  7,89             8,60  
           
8,40  
             
40,72  
7 
              
7,21  
             
6,17                  7,11             7,40  
           
7,13  
             
35,02  
8 
              
3,05  
             
0,33                  1,20             2,20  
           
1,53  
               
8,32  
9 
              
5,32  
             
2,72                  5,03             6,60  
           
4,73  
             
24,40  
10 
              
8,21  
             
6,44                  8,54             9,40  
           
8,87  
             
41,46  
11 
              
8,47  
             
7,06                  8,51             9,40  
           
8,53  
             
41,98  
12 
              
7,42  
             
7,28                  7,66             8,40  
           
7,07  
             
37,82  
13 
              
7,32  
             
6,61                  8,03             9,40  
           
8,13  
             
39,49  
14 
              
7,42  
             
4,89                  7,31             8,00  
           
7,53  
             
35,16  
15 
              
7,84  
             
7,67                  7,83             7,80  
           
8,07  
             
39,20  
16 
              
7,74  
             
6,61                  8,09             8,20  
           
7,87  
             
38,50  
17 
              
7,68  
             
7,44                  7,60             8,80  
           
8,53  
             
40,06  
Totales 
           
118,53  
           
96,17               115,23          126,60  
        
117,20  
           
573,72  
% 20,7% 16,8% 20,1% 22,1% 20,4% 100,0% 
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I. Anexo: Correlaciones entre variables 
  Social Tecnología Infraestructura Relaciones Cultura 
Social 1     
Tecnología 
           
0,9412  1    
Infraestructura 
           
0,9749  
         
0,9219  1   
Relaciones 
           
0,9173  
         
0,8532               0,9494  1  
Cultura 
           
0,9579  
         
0,9048               0,9558          0,9366  1 
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J. Anexo: Logaritmos de datos para análisis de 
elasticidad 
Encuesta Social Tecnología Infraestructura Relaciones Cultura Total 
1 
       
1,791759  
      
1,479076           1,670399  
    
1,609438  
    
1,511458  
        
6,156979  
2 
       
1,859582  
      
1,586965           1,887070  
    
1,945910  
    
1,757858  
        
6,333280  
3 
       
1,945910  
      
1,704748           1,772528  
    
1,974081  
    
1,824549  
        
6,340359  
4 
       
1,843053  
      
1,504077           1,772528  
    
1,916923  
    
1,974081  
        
6,308098  
5 
       
1,960836  
      
1,763589           1,908484  
    
1,856298  
    
1,955389  
        
6,419995  
6 
       
2,079442  
      
2,058388           2,065053  
    
2,151762  
    
2,128232  
        
6,603944  
7 
       
1,975542  
      
1,819158           1,962105  
    
2,001480  
    
1,964779  
        
6,463029  
8 
       
1,116004  
     -
1,098612           0,182322  
    
0,788457  
    
0,427444  
        
4,941642  
9 
       
1,670682  
      
1,001449           1,615136  
    
1,887070  
    
1,554630  
        
6,063785  
10 
       
2,105417  
      
1,863218           2,145096  
    
2,240710  
    
2,182299  
        
6,621406  
11 
       
2,136965  
      
1,953815           2,141745  
    
2,240710  
    
2,143980  
        
6,634633  
12 
       
2,004321  
      
1,984826           2,035639  
    
2,128232  
    
1,955389  
        
6,533789  
13 
       
1,990035  
      
1,888752           2,083007  
    
2,240710  
    
2,095971  
        
6,562444  
14 
       
2,004321  
      
1,586965           1,989829  
    
2,079442  
    
2,019338  
        
6,458338  
15 
       
2,059507  
      
2,036882           2,057780  
    
2,054124  
    
2,087740  
        
6,580639  
16 
       
2,045994  
      
1,888752           2,090099  
    
2,104134  
    
2,062634  
        
6,562444  
17 
       
2,039168  
      
2,007468           2,028148  
    
2,174752  
    
2,143980  
        
6,576470  
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K. Anexo: Análisis de regresión para medir elasticidad 
Resumen
Estadísticas de la regresión
Coeficiente de correlación múltiple0,999780006
Coeficiente de determinación R^20,999560061
R^2  ajustado 0,999360089
Error típico 0,010156565
Observaciones 17
ANÁLISIS DE VARIANZA
Grados de libertadSuma de cuadradosPromedio de los cuadradosF Valor crítico de F
Regresión 5 2,57811788 0,51562358 4998,49301 4,5498E-18
Residuos 11 0,00113471 0,00010316
Total 16 2,57925259
Coeficientes Error típico Estadístico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95% Inferior 95,0% Superior 95,0%
Intercepción 4,460365204 0,06967045 64,0209019 1,6734E-15 4,30702157 4,61370884 4,30702157 4,613708836
Social 0,379975251 0,05946743 6,38963614 5,1539E-05 0,24908832 0,51086219 0,24908832 0,510862186
Tecnología 0,126012063 0,02102387 5,99376229 9,0065E-05 0,07973884 0,17228528 0,07973884 0,172285282
Infraestructura 0,265600981 0,04553629 5,83273215 0,00011372 0,16537628 0,36582568 0,16537628 0,365825679
Relaciones 0,087548397 0,03532588 2,47830767 0,03066574 0,00979666 0,16530013 0,00979666 0,165300132
Cultura 0,165639954 0,0363248 4,55996883 0,00081668 0,08568961 0,2455903 0,08568961 0,245590299
Análisis de los residuales
Observación Pronóstico Total ResiduosResiduos estándares
1 6,162491858 -0,00551287 -0,65462831
2 6,329677475 0,00360215 0,42773912
3 6,360412819 -0,02005352 -2,38126278
4 6,315806932 -0,00770849 -0,91534781
5 6,420969309 -0,00097438 -0,11570329
6 6,599266844 0,00467698 0,55536994
7 6,462067336 0,00096212 0,11424746
8 4,934235485 0,00740694 0,87953981
9 6,073077836 -0,00929263 -1,10345679
10 6,622545473 -0,00113982 -0,13534856
11 6,638712449 -0,00407909 -0,48437329
12 6,522951003 0,01083783 1,28694307
13 6,551130391 0,0113137 1,34345019
14 6,466969685 -0,0086314 -1,02493931
15 6,571795564 0,00884357 1,05013371
16 6,556798185 0,00564591 0,6704257
17 6,57236658 0,00410299 0,48721115
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L. Anexo: Análisis de los aspectos organizacionales de la 
encuesta 
 
Tabulación de la primera  parte  encuesta gestión del conocimiento, datos 
organizacionales. 
 
1.1.1 ¿Qué tipo de organización (Industrial, académica, gubernamental)?  
El 100% de los encuestados son organizaciones gubernamentales.     
 
1.1.2.1 ¿Qué estructura legal tiene la organización?  *  Nivel del Municipio  
 
0
2
4
6
8
10
12
Categoría 1 Categoría 2 Categoría 3 Categoría 4 Categoría 5 Categoría 6
Nivel del Municipio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.1.2.2 ¿Qué estructura legal tiene la organización?  * Organigrama  
(Ver anexos: 2, 3,4 y 5) 
 
1.1.3.1 ¿Que dimensión tiene la organización?  * Número de Institutos o empresas 
descentralizados 
 
Categoría  Municipio  Porcentaje  % 
1 0% 
2 13% 
3 63% 
4 0% 
5 25% 
6 0% 
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0
1
2
3
4
5
6
7
Tunja Sogamoso Duitama Nobsa 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.1.3.2 ¿Que dimensión tiene la organización?  * Tamaño de la organización en número 
de empleados 
 
Entidad  No. de empleados   
Alcaldía  Tunja  250  
Alcaldía  Sogamoso 220  
Alcaldía  Duitama  188 
Alcaldía  Nobsa  55  
 
1.1.4 ¿Cuáles son las estadísticas económicas  *  Presupuesto anual 2012 en Millones de 
pesos 
 
Entidad  Presupuesto en millones  
Alcaldía  Tunja 156.000 
Alcaldía  Sogamoso 74.340  
Alcaldía  Duitama 74.000 
Alcaldía  Nobsa 14.768  
 
1.1.5 ¿Qué áreas de actividad?  * Área principal del programa de gobierno 2012-2015  
 
Entidad   Áreas del programa de gobierno 2012-2015  
Alcaldía de Tunja Medio Ambiente, primera infancia y 
desarrollo   
Municipio    Número entidades o institutos 
descentralizados  
Tunja   5 
Sogamoso 3 
Duitama 6 
Nobsa  4 
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Alcaldía de Sogamoso Competitividad, desarrollo económico y 
social  
Alcaldía de Duitama  Infraestructura, vial , educacional y tejido 
humano    
Alcaldía Nobsa  Seguridad, infancia, infra estructura y 
medio ambiente.   
 
1.1.6 ¿Qué cubrimiento poblacional?  * Número de habitantes del Municipio  
 
Entidad  Número de habitantes 2005 
Alcaldía  Tunja 171.082  
Alcaldía  Sogamoso 115.564 
Alcaldía  Duitama 125.412 
Alcaldía  Nobsa 14.946 
 
 
1.1.7 ¿Cubrimiento geográfico? * Área del municipio en Km2 
 
Entidad  Área Km2  
Alcaldía  Tunja 121.4 
Alcaldía  Sogamoso 208.54 
Alcaldía  Duitama 331 
Alcaldía  Nobsa 53 
 
1.1.8 ¿La organización está provista de sistemas de gestión de calidad y otros 
estándares?  
 
 
 
Sistemas de gestión de calidad           No. 
Encuestados  
      Porcentaje   %   
 ISO 9001   2  13% 
 MECI   15  100% 
 NTCGP1000   2  13% 
 ISO14000   1  7% 
 Ninguna   0  0% 
 Otros   0  0% 
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1.2.1 ¿Cual es la estrategia de la organización? * Hacia donde orienta sus servicios  
 
 
 
1.2.2 ¿Cuáles son las directivas de motivación? * Hacia donde están dirigidos los 
procesos motivacionales  
 
 
Dirigida al ciudadano 6 40% 
Dirigida a la mejora 4 27% 
Dirigida a la excelencia 9 60% 
Otro 1 7% 
 
 
 
Orientada a los empleados 1 6% 
Orientada a los ciudadanos 15 94% 
Orientada a la innovación 2 13% 
Orientada a las partes interesadas 5                   31% 
Otro 2                   13% 
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1.2.3 ¿Qué Infraestructura y herramientas de apoyo posee y que alcance tienen? * 
Herramientas de apoyo    
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Infraestructura y herramientas de apoyo   No. de 
encuestados  
 Porcentaje    
% 
Herramientas organizacionales 10 67% 
ERP (Sistema administrativo y financiero) 14 93% 
Herramientas de control 9 60% 
Bases de datos 14 93% 
Repositorio de conocimiento 6 40% 
Intranet 13 87% 
Herramientas de búsqueda y recuperación de la 
información 
8 53% 
Herramientas de filtrado y personalización de la 
información 
6 40% 
Tecnologías de almacenamiento y organización de 
la información 
7 47% 
Sistemas de gestión de bases de datos (SGBD) 10 67% 
Herramientas de análisis de información 4 27% 
Sistemas de gestión de flujos y comunicación 9 60% 
Herramientas de aprendizaje y comercio electrónico 7 47% 
Sistemas de gestión empresarial 4 27% 
Ninguna 0 0% 
Otro 0 0% 
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1.2.4 ¿Qué flujos y procesos posee la organización? * 
 
 
 
 Flujos y procesos    No.  de 
encuestados  
         Porcentaje % 
Flujos de información 14 93% 
Flujos de comunicación 11 73% 
Procesos de toma de decisiones 12 80% 
Ciclos de vida del productos o 
servicios 
3 20% 
Otro 1 7% 
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1.2.5a ¿Que Prácticas de gestión (Mejores prácticas de gestión, existencia de un sistema 
de premios: financieros, de promoción, de reconocimiento individual o sub-
organizacional)?   
 
 
 
Practicas de gestión  No. 
Encuestados  
Porcentaje 
% 
Creación de una visión o una estrategia clara 8 57% 
Compromiso de gestión en tiempo real 8 57% 
Centrando en los procesos más que en resultados 7 50% 
Apoyo a la gestión oportuna 8 57% 
Planificación táctica efectiva 9 64% 
Capacitación permanente 8 57% 
Empoderamiento de un programa de competencias 
laborales 
6 43% 
Desarrollo de equipo dinámico 5 36% 
Seguimiento de la ejecución táctica 5 36% 
Implementación de un reconocimiento por medio de un 
sistema 
de recompensa financiera 
4 29% 
Alentar a tomar la iniciativa 7 50% 
Ninguna 1 7% 
Otro 0 0% 
 
1.2.5b ¿Existencia de un sistema de recompensas?  
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Sistema de recompensas No. Encuestados                                                 Porcentaje % 
Recompensa financiera 2                                                        14%
Recompensa de promoción  5                                             36% 
Recompensa de reconocimiento  10       71% 
Ninguna  2                                          14% 
Otro   0                                                                                        0%
 
 
1.2.5c ¿El sistema de recompensas está orientado a?: 
 
 
Sistema de recompensas  No. Encuestados  Porcentaje % 
Al individuo 7                                  44% 
A la sub-organización 4                                  25% 
A los equipos 2              13% 
Otro 3              19% 
 
1.2.6 ¿Qué Prácticas sociales se desarrollan en la entidad?  
 
 
Practicas sociales en la entidad  No 
encuestados  
Porcentaje % 
Alto nivel de confianza aceptado por los directivos 11 69% 
Configuración física del lugar de trabajo. 
Existencia de lugares de encuentros sociales 
al interior de la entidad 
 
 
9 
 
 
 
        56% 
Eventos sociales al interior de la entidad 13 81% 
Comunidades explícitas e implícitas dentro de la 
organización 
         8             50% 
Otro          0 0% 
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1.2.7 ¿Qué Prácticas culturales tiene la organización? * La dimensión visible (Visión. 
Misión, Políticas etc.)  y la dimensión invisible (Lo que se sabe de la organización y no 
está documentado). 
 
Entidad  Practicas Culturales  
Alcaldía  Tunja La Alcaldía de Tunja tiene 2 grandes 
actividades dentro de la organización. Los 
juegos interdependencias y la muestra de 
talentos. 
Alcaldía  Sogamoso Objeto social municipio de Sogamoso. 
Portan correctamente el uniforme  y tiene 
sentido de pertenencia.    
Alcaldía  Duitama Resistencia al cambio, no existe trabajo en 
equipo, comunicaciones informales.    
Alcaldía  Nobsa Generar en los empleados la cultura del 
servicio para prestar servicios de calidad.   
 
1.2.8 ¿Qué nivel de conocimiento se desarrolla al interior de la organización?  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nivel de conocimiento No. de encuestados                                    Porcentaje %     
Nivel de aprendizaje   13           81% 
Nivel de innovación   9           56% 
Nivel de experticia   8           50% 
Nivel de pro-actividad 11           69% 
Capacidad del proceso                        8            50% 
Nivel futurista   1           6% 
 
1.2.8a ¿Etapas del conocimiento? * Defina las etapas en que se encuentra el 
conocimiento  
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Etapas del conocimiento No. de encuestados              Porcentaje % 
Completa Ignorancia 0                                             0%
Conciencia 10                                                       67%
Medición 11                                              73%
Control de la media 7                                                 47%
Capacidad del proceso 9 60% 
Caracterización del proceso 9 60% 
Conocer el “POR QUE” 9 60% 
Conocimiento completo 2 13% 
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1.2.9 ¿Qué instrumentos de organización del conocimiento y difusión?  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Instrumentos de organización y difusión  No. de encuestados     Porcentaje % 
Documentos estructurados 13               87% 
Documentos semi-estructurados 9               60% 
Base de datos 13                                                        87% 
Herramientas de soporte a las decisiones 8               53% 
Expertos humanos 8                                                             53% 
Otro  0                                                               0% 
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M. Anexo: Variables de medición de la gestión del 
conocimiento  
 
1. Aspectos organizacionales 
 
1.1 Parámetros tangibles 
 
1.1.1 Tipo de organización (Industrial, académica, gubernamental).  
1.1.2 Estructura legal de la organización.   
1.1.3 Dimensión de la organización.   
1.1.4 Estadísticas económicas. 
1.1.5 Áreas de actividad.    
1.1.6 Cubrimiento poblacional.  
1.1.7 Cubrimiento geográfico.  
1.1.8 Sistemas de gestión de calidad y otros estándares.  
 
1.2  Parámetros intangibles 
 
1.2.1 Estrategia de la organización.  
1.2.2 Directivas de motivación.  
1.2.3 Infraestructura y herramientas de apoyo y  alcance.  
1.2.4 Flujos y procesos.  
1.2.5a Prácticas de gestión (Mejores prácticas de gestión, existencia de un sistema de 
premios: financieros, de promoción, de reconocimiento individual o sub-
organizacional).   
1.2.5b Existencia de un sistema de recompensas.  
1.2.5c Orientación del sistema de recompensas.  
1.2.6 Prácticas sociales.  
1.2.7 Prácticas culturales.  La dimensión visible (Visión. Misión, Políticas, etc) y la 
dimensión invisible (Lo que se sabe de la organización y no está documentado). 
1.2.8 Nivel de conocimiento se desarrolla al interior de la organización. 
1.2.8a Etapas del conocimiento.  
1.2.9 Instrumentos de organización del conocimiento y difusión.  
 
1.3 Aspectos sociales – variable social 
 
1.3.1 Dominio personal.   
1.3.2 Modelos mentales.   
1.3.3 Visión compartida.   
1.3.4 Aprendizaje en equipo.   
1.3.5 Colaboración.   
1.3.6 Estilo de gestión.   
1.3.7 Sistemas de motivación.   
1.3.8 Sistemas de aprendizaje.   
1.3.9 Sistemas de difusión.   
1.3.10 Formación.   
1.3.11 Cualificación y poli-actividad.   
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1.3.12 Estabilidad.   
1.3.13 Participación.   
1.3.14 Benchmarking de conocimientos.   
1.3.15 Importación de conocimientos.   
1.3.16 Entrega de conocimientos “justo a tiempo”.   
1.3.17 Retroalimentación.   
1.3.18 Conexiones entre personas.   
1.3.19 Inteligencia.   
 
1.4 Aspectos tecnológicos - variable tecnología 
 
1.4.1 Herramientas de internet.   
1.4.2 Herramientas de gestión documental.   
1.4.3 Suites de gestión del conocimiento.   
1.4.4 Herramientas de búsqueda y recuperación de la información.   
1.4.5 Herramientas de filtrado y personalización de la información.   
1.4.6 Tecnologías de almacenamiento y organización de la información.   
1.4.7 Herramientas de aprendizaje y comunicación electrónica.   
1.4.8 Herramientas de apoyo a la gestión y aplicaciones propietarias.   
1.4.9 Herramientas de análisis de información (Minería de datos, Minería de textos, 
sistemas expertos, razonamiento basado en casos, simulación).   
1.4.10 Herramientas de apoyo a la creatividad.   
1.4.11 Agentes artificiales.   
1.4.12 Capa interfaz de usuario.   
1.4.13 Capa acceso y seguridad.   
1.4.14 Capa transformación.   
1.4.15 Capa proceso.   
1.4.16 Capa conceptual.   
1.4.17 Capa de índice.   
1.4.18 Repositorio y acceso.   
 
1.5 Aspectos de infraestructura  - variable infraestructura  
 
1.5.1 Procesos.   
1.5.2 Estilos de gestión.   
1.5.3 Tecnologías.   
1.5.4 Órganos de gobierno.   
1.5.5 Inmaterial no móvil.   
1.5.6 Productos.   
1.5.7 Estructura organizacional.   
1.5.8 Aspectos de planeación estratégica.   
1.5.9 Materiales.   
1.5.10 Innovación.   
1.5.11 Gestión del cambio.   
1.5.12 Organización del trabajo.   
1.5.13 Aprendizaje.   
1.5.14 Perspectivas de red.   
1.5.15 Estructura organizacional.   
1.5.16 Capacidad del proceso.   
1.5.17 Capacidad de la infraestructura.   
1.5.18 Comunicaciones internas.   
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1.5.19 Comunicaciones externas.   
1.5.20 Motivación.   
1.5.21 Identidad.   
1.5.22 Pertenencia.   
1.5.23 Creatividad.   
1.5.24 Transferencia.   
1.5.25 Ambiente.   
1.5.26 Interdependencia.   
1.5.27 Mejora.   
1.5.28 Gestión del riesgo.   
1.5.29 Regulación.   
1.5.30 Auditoría.   
1.5.31 Gestión de costos.   
1.5.32 Valoración.   
1.5.33 Ontológica.   
1.5.34 Conceptos.   
1.5.35 Mapas de conceptos.   
 
1.6 Aspectos de relaciones - variable relaciones  
 
1.6.1 Clientes.   
1.6.2 Proveedores.   
1.6.3 Alianzas.   
1.6.4 Sociedad.   
1.6.5 Imagen.   
 
1.7 Aspectos culturales - variable cultura 
 
1.7.1 Compartir Archivos.   
1.7.2 Discusión en grupo.   
1.7.3 Ambiente de negocios.   
1.7.4 Colaboración.   
1.7.5 Sistema de toma de decisiones.   
1.7.6 Modelo de comunicaciones.   
1.7.7 Compromiso.   
1.7.8 Seguridad.   
1.7.9 Modelo de gestión de competencias.   
1.7.10 Comunidades de conocimiento.   
1.7.11 Modelo de aprendizaje organizacional.   
1.7.12 Modelo de liderazgo.   
1.7.13 Modelo de innovación.   
1.7.14 Modelo de estrategia.   
1.7.15 Modelo de evaluación e indicadores. 
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